Ay. 


大 踏步 走向 社区 商务 时 代 
互联 网 不 再 只 是 一 种 交流 的 手段 或 工具 ， 它 已 经 成 为 人 们 的 一 种 生活 方式 。 


纵 观 历史 ， 凡 是 能 改变 人 们 生活 方式 的 事情 ， 一 定 会 改变 我 们 的 工作 方式 ， 包 括 改变 我 们 的 生产 活动 方式 和 商务 活动 方式 ， 
以 及 与 此 相 联 系 的 组 织 与 管理 方式 。 


我 在 参观 休斯敦 的 NASA (美国 航空 航天 局 ) 时 ， 听 说 大 约 有 1 万 多 名 科学 家 和 工程 技术 人 员 在 那里 工作 ， 并 且 全 世界 大 概 
有 20 万 名 科技 工作 者 为 NASA 工 作 。 


NASA 是 怎么 做 到 这 一 点 的 呢 ? 


按照 传统 的 科 层 制 结构 ， 要 把 远 在 天 边 的 20 多 万 人 组 织 起 来 ， 按 5%~8% 的 省 理 人 员 计 算 ， 至 少 需要 1 万 名 经 理 人 员 。 这 是 
多 大 的 一 笔 开 文 ， 而 且 未 必 一 定 管 得 好 。 


我 犹 ，NASA 一 定 依靠 的 是 互联 网 思维 ， 把 无 数 知识 精 区 组织 起 来 ， 共 同 去 做 一 件 事情 。 


今天 ,已 经 开始 有 越 来 越 多 的 类 似 NASA 这 样 的 机 构 ， 开 始 依 靠 互 联网 ， 把 高 度 专 业 化 的 人 吸引 到 一 个 平台 上 ， 以 互动 的 方 
式 一 起 工作 。 


这 个 平台 已 不 是 传统 意义 上 的 组 织 ， 更 像 是 一 个 社区 ， 一 个 守望 相助 的 社区 。 


由 此 我 相信 互联 网 不 再 是 一 种 沟通 的 工具 ， 它 已 经 改变 了 我 们 的 生活 方式 ， 从 而 改变 了 我 们 的 组 织 与 管 理 方式 。 在 这 种 背景 
下 ， 我 们 应 该 认真 思考 ， 人 在 营销 领域 ， 互 耿 网 到 底 会 给 我 们 市 来 什么 样 的 改变 。 


深度 分 销 走 到 尽头 


波 特 有 很 多 思想 ， 集 中 体现 在 两 本 书 中 : 一 本 叫 《 竞 争战 略 》， 一 本 叫 《 竞 争 优 势 》。 其 中 谈 到 一 体 化 战略 ， 前 向 一 体 化 ， 
或 后 向 一 体 化 。 前 向 一 体 化 残 是 癌 下 游 走 ， 后 向 一体 化 融 是 往 上 游 走 。 因 为 波 特 是 哈佛 大 学 著名 教授 ， 因 此 没有 人 奶 问 为 什么 要 
前 同 或 后 同一 体 化 .。 


德 鲁 克 有 一 个 观点 ， 企 业 必 须 集中 配置 资源 在 两 个 领域 : 或 扩 术 领域 ， 或 市 场 领 域 。 据 此 可 以 推断 ， 前 向 一 体 化 的 目的 ， 是 
为 了 谋求 市 场 扎 根 ， 后 向 一 体 化 的 目的 ， 是 为 了 误 求 技术 扎根 。 


像 华为 这 样 的 公司 ， 是 后 向 一 体 化 的 典型 代表 ， 全 力 以 赴 向 上 游 走 ， 不 悟 一 切 代 价 ， 持 续 抢 占 关 键 资 源 ， 尤 其 是 人 才 资 源 。 
束 是 不 把 钱 放 企 银行 ， 而 是 去 获取 有 具有 影响 力 和 文 配 力 的 天 键 资 源 。 日 本 的 三 井 财团 ， 通 过 下 属 旗舰 公司 三 井 物 产 ， 实 施 资源 的 
抢占 ， 从 能 源 矿产 资源 到 人 才 资 源 ， 一 切 能 够 整合 进 价值 链 的 关键 资源 它 都 要 抓 在 手 里 ， 以 形成 企业 的 影响 力 ， 最 后 成 为 产业 价 
值 链 的 组 织 者 。 


除 此 以 外 ， 大 部 分 生产 制造 企业 ， 几 乎 都 是 前 向 一 体 化 的 。 先 是 及 用 大 量 销 售 方 式 ， 后 来 转向 深度 分 销 方 式 。 即 不 断 整合 渠 
道 以 及 渠道 终端 门店 的 力量 ， 展 开 市 场 的 争夺 战 。 


走 到 今天 ， 深 度 分 销 方式 实际 上 已 经 走 到 尽头 了 。 


前 同一 体 化 的 企业 必须 继续 往 前 走 ， 从 供应 链 走 同 需 求 链 ， 走 进 消费 者 的 生活 方式 ,谋求 市 场 的 最 终 扎 根 。 
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至 负 值 的 时 候 ， 深 度 分 销 万 了 式 也 惑 走 到 了 尽头 ， 必 须 转 向 社区 商务 方式 。 


换言之 ， 生 产 制造 企业 如 果 通 过 持续 地 提高 产销 量 ， 残 能 获取 规模 经 济 上 的 好 处 ， 厂 商 之 间 束 可 以 达到 对 立 统 一 ， 携 起 于 
来 ， 与 对 手 展开 竞争 ， 用 一 条 价值 链 打败 另 一 条 价值 链 。 在 我 国 台 湾 地 区 把 深度 分 销 亡 式 称 为 案 略 联盟 ， 或 称 厂 商 合谋。 当 所 有 
企业 都 降低 重心 ， 唱 着 网 络 为 王 、 决 胜 终端 的 歌 计 ， 走 上 深度 分 销 万 式 的 时 候 ， 渠 道 网 络 的 优势 将 丧失 列 尽 。 接 下 来 ， 残 是 降价 
促销 ， 在 释放 产能 、 消 化 库存 的 过 程 中 ， 成 为 现金 流量 依赖 型 企业 。 所 有 企业 都 深 陷 在 竞争 的 旋涡 之 中 ， 听 天 由 命 ， 难 以 自拔 。 


生产 企业 面临 的 挑战 


第 一 个 挑战 是 ， 产 销 矛 盾 加 剧 三 商 矛 盾 。 了 矛盾 的 主要 万 面 是 生产 方式 能 不 能 改变 ， 不 能 像 丰田 公司 那样 ， 从 备货 式 生 产 方 
式 ， 转 向 订单 式 生产 方式 。 换 言 之 ， 和 后 产 制造 系统 不 能 有 效 地 控制 存货 以 及 存货 偏 奉 。 相 反 ， 在 现金 流量 压力 下 ， 持 续 地 扩大 产 
能 和 产量 ， 据 使 销售 系统 加 大 降价 促销 的 力度 ， 把 过 量 生产 的 产品 推销 出 去 ， 甚 至 把 工业 库存 转移 到 商业 库 仓 。 


在 这 种 备货 式 的 生产 方式 下 ， 科 特 勒 的 按 需 生 产 ， 只 是 一 名 空话。 企业 以 及 销售 系统 ， 永 远 不 可 能 站 在 消费 者 的 立场 思考 问 
题 ， 永 远 不 能 变 成 消费 者 的 代言 人 人。 相反 ， 只 能 是 生产 系统 的 强力 推销 者 ， 而 不 是 渠道 及 其 终端 零售 门店 的 采购 者 ， 更 不 是 消费 
者 的 玉 购 者 。 


第 二 个 挑战 是 ， 供 求 天 系 逆转 ， 商 家 倒 晕 供应 链 。 降 价 促销 的 结果 ， 一 定 是 供求 关系 逆转 。 和 生产 的 原则 是 效率 ， 消 费 的 原则 
是 效用 。 生 产 企业 不 能 改变 生产 万 式 ， 进 而 不 能 依靠 性 能 来 提高 产品 的 性 价 比 ， 那 么 最 终 的 结果 一 定 是 产品 效用 递减 ， 供 求 天 系 
逆转 ， 消 费 者 主导 市 场 以 及 主权 意识 强化 。 这 是 不 需要 大 脑 ， 用 脚后跟 融 能 想到 的 事情 。 

由 此 引 友 连锁 反应 ， 处 在 供求 关系 之 间 的 商家 乘虚 崛起 ， 依 靠 一 手 托 两 家 的 有 利 位 为，“ 挟 天 子 而 令 天 下 ”， 站 在 消费 者 的 
立场 上 ， 倒 通 生 产 企业 乃至 整 条 供应 链 ， 挤 压 生产 企 业 的 利润 空间 。 损 言 之 ， 依 靠 商 业 谈判 地 位 迅速 做 大 ， 几 乎 一 夜 之 间 ， 把 制 


和 霹 业 企业 通 入 困境 。 


从 全 局 的 角度 看 ， 呈 现 出 一 种 状态 ， 授 使 生产 企业 降低 成 本 、 降 低 售 价 。 


这 种 格局 如 晴天 霹雳 突然 降临 ， 生 产 企 业 被 据 用 简单 的 方式 降低 成 本 ， 诸 如 用 泡沫 填 元 、 以 塑 代 钢 、 以 铝 代 铜 、 降 低 材质 ， 
以 此 避免 倒 晕 或 灾难 性 后 果 的 友 生 。 实 际 的 结果 是 务 品 驱 逐 恨 品 ， 类 似 务 币 驱 逐 民 币 。 


即便 如 此 ， 人 生产 企业 也 已 经 很 难 通过 降价 促销 获得 利润 ， 它 们 只 和 希望 获得 现金 流量 ， 相 信和 只 要 现金 流量 能 够 大 于 费用 开 闵 ， 
企业 残 能 够 活 下 来 。 因 此 ， 所 有 的 企业 都 在 拼合 地 扩 大 目 己 的 产能 和 销量 ， 哪 怕 市 场 已 经 饱和 了 ， 还 是 要 扩 大 产能 和 产量 。 


所 有 的 企业 都 做 一 个 梦 : 其 他 企业 能 够 在 现金 流量 上 倒 下 ， 倒 下 以 后 市 场 份额 束 归 我 了 7。 所 有 企业 都 这 样 思考 上 问题， 最 后 导 
人 怪 的 结果 就 是 所 有 的 企业 都 不 挣 钱 ， 只 要 现金 流量 。 


这 种 情况 不 是 现在 才 友 生 ， 人 在 十 几 年 前 束 已 经 友 生 。 像 上 海 的 牛奶 大 仪 ， 牛 奶 放 在 超市 里 面 比 矿 泉水 还 便宜 。 上 海 人 多 精 
明 ， 看 了 都 不 敢 买 。 上 海 人 怎么 也 想 不 通 ， 牛 奶 怎 么 比 水 还 便宜 ， 难 道 这 奶 不 是 挤 出 来 的 吗 ? 对 于 企业 来 讲 很 简 单 ， 五 元 钱 一 包 
奶 ， 卖 不 出 去 ， 放 那里 ,一 旦 过 期 或 批号 老化 ,损失 束 是 五 元 钱 。 所 以 ， 必 须 卖 出 去 ， 哪 怕 只 卖 一 元 钱 、 五 角 钱 。 可 以 说 ,企业 
之 间 的 降价 促销 是 没有 底线 的 ， 疫 有 成 本 约束 的 。 


有 了 现金 流 ， 生 产 企业 残 可 以 通过 别 的 方式 挣 到 钱 ， 比 如 ， 进 入 股市 和 房市 ， 导 致 两 市 虚 高 。 


商业 企业 面临 的 奈 烦 


如 果 只 是 生产 企业 有 麻烦 ， 事 情 也 束 到 此 为 止 了 。 其 实 ， 商业 企业 也 有 了 麻烦， 而 且 打 烦 还 不 小 。 


第 一 个 麻烦 是 ， 商 家 得 不 到 生产 企业 技术 力量 的 支持 ， 无 法 持续 地 提高 产品 的 性 价 比 。 在 效用 递减 规律 的 驱使 下 ， 最 终 消 费 
者 或 用 尸 ， 需 要 的 不 是 务 品 ,不 是 便宜 货 ; 需要 的 是 价 廉 物美 的 商品 ， 需 要 的 是 性 价 比 最 优 的 产品 。 


这 就 意味 着 ,传统 意义 上 的 降价 促销 难以 为 继 ， 商 家 倒 瘟 厂家 的 做 法 ,或 厂商 围绕 着 价格 展开 博 弃 的 做 法 已 经 过 时 ， 看 一 下 
沃尔玛 与 宝洁 的 合作 束 靖 楚 了 ， 需 要 建立 的 是 新 型 的 厂商 关系 ,共同 提高 产品 更 新 换代 的 能 力 ， 提 高 产品 的 创新 能 力 及 其 性 价 
比 。 这 是 长 久之 计 ， 舍 此 别 无 他 途 。 在 这 条 产业 价值 链 上 ， 广 商 之 间 永 远 是 竞 合 天 系 。 


商家 面临 的 第 二 个 及 烦 是 ， 离 开 了 三 商 乙 间 基 于 供应 链 的 合作 关系 ， 商 家 难以 确立 目 己 的 品牌 。 无 法 让 消费 者 相信 ， 商 家 所 
提供 的 商品 是 合乎 需求 的 ， 更 无 法 让 消费 者 相信 ， 商 家 能 够 持续 地 满足 生活 上 的 需求 。 


消费 者 主导 市 场 的 实质 是 什么 ? 


第 一 点 ， 是 要 求 供应 者 提供 信用 ， 以 便 实 现 “ 产 品 一 货币 ”的 转换 。 一 般 而 言 ， 在 上 述 销 售 的 图 式 中 ， 货 币 的 信用 是 由 国 
家 提供 的 ， 而 产品 的 信用 必须 由 供应 者 提供 。 


第 二 点 ， 要 求 供应 者 跟 进 消费 者 在 生活 上 的 追求 ， 以 便 在 生活 方式 、 和 后 活 品质 、 生 活 理 念 乃 至 生活 人 态度 上 ， 持 续 获 得 展 好 的 
体验 ， 获 得 美满 的 感 完 。 这 两 点 ， 对 处 在 产业 价值 链 下 游 的 商家 来 说， 是 满足 不 了 的 ， 即 便 借 助 于 互联 网 或 移动 互联 网 手段 ， 也 
是 满足 个 了 的 。 必 须 借助 于 产业 价值 链 的 力量 ， 这 意味 着 必须 重 构 新 型 的 厂商 关系 ， 使 整 条 产业 价值 链 或 供应 链 协 同 起 来 去 为 消 
费 者 做 页 献 。 


社区 商务 是 未 来 的 出 路 


无 论 供应 者 是 谁 ， 是 厂家 还 是 商家 ， 未 来 吝 争 的 制 高 怕 ， 一 定 是 在 社区 商务 。 谁 能 率先 构建 社区 商务 万 式 ， 谁 就 能 赢得 未 
来 ， 并 成 为 产业 价值 链 的 整合 者 或 组 织 者 ， 真 正 给 予 消费 者 美好 的 生活 体验 。 


这 一 点 也 适用 于 电子 商务 或 互联 网 公司 ， 无 论 你 今天 多 么 红 红火 火 ， 都 必须 努力 去 构建 社区 商务 方式 。 不 然 ， 就 会 像 农贸 
场 一 样 迅速 衰退 ， 衰 变 成 一 个 电子 化 的 农贸 市 场 。 其 中 的 道理 很 简单 ， 消 费 者 需要 的 不 是 便宜 货 ， 互 联网 手段 只 能 降低 成 本 ， 减 
少 门店 和 广告 费用 ， 不 能 提高 产品 的 性 能 以 及 消费 过 程 的 生活 体验 。 更 不 能 消除 店 小 二 市 来 的 损耗 ， 包 括 信 用 和 价格 两 方面 的 损 
耗 。 


不 管 “和 董 雷 ”之 间 在 争论 什么 ， 也 不 管 这 场 争论 将 以 何 种 方式 收场 ， 小 米 的 迅速 崛起 ， 以 不 争 的 事实 告诉 我 们 ， 广 商 未 来 的 
出 路 在 于 构建 社区 商务 方式 。 尽 管 雷军 先生 说 ， 小 米 的 崛起 是 因为 让 人 人 兴 叫 的 产品 ， 或 是 铁人 三 项 等 。 这 只 是 表象 ， 这 绝 非 是 小 
米 迅 速 崛起 的 真正 原因 ， 否 则 ， 也 不 会 刺激 董 明珠 女士 大 谈 特 谈 生 产 技术 基础 。 小 米 与 众 不 同 的 是 它 的 商务 活动 方式 ， 这 残 是 本 
丛书 命名 的 “社区 商务 方式 ”。 小 米 的 出 现 ， 将 使 以 往 的 商务 活动 万 式 过 时 。 


本 从 书 强 调用 “社区 商务 方式 ”的 概念 ， 一 方面 想 告 诉 大 家 ， 企 业 商 务 活动 领域 的 触角 ， 正 沿 着 供应 链 的 下 洲 向 需求 链 延 
伸 ; 企业 的 商务 活动 万 式 ， 正 沿 背 大 量 销售 方式 ， 到 深度 分 销 方 式 ， 再 到 社区 商务 方式 演进 。 本 丛书 开篇 第 一 册 以 理论 的 方式 ， 
展现 商务 活动 方式 演变 的 历史 逻辑 ， 包 括 内 在 本 质 动因 及 其 外 在 表现 形态 。 后 面 的 各 分 册 ， 分 别 摘 述 各 种 商务 活动 方式 的 实 跤 经 


验 。 


另 一 方面 想 告诉 大 家 ， 时 下 沅 行 种 种 称谓 ， 诸 如 部 洛 经 济 、 族 群 经 济 、 社 群 经 济 或 互联 网 经 济 等 ， 既 不 合乎 历史 本 来 的 逻 
辑 ， 也 不 合乎 学 理 。 按 照 “ 形 而 上 为 道 、 形 而 下 为 器 ”的 哲学 观 ， 任 何事 物 都 以 某 种 万 式 .呈现 出 内 在 的 功能 和 外 在 的 作用 ， 企 业 


商务 活动 领域 也 必须 以 某 种 方式 呈现 。 任 何 概念 或 称谓 ， 必 须 合 平 事物 的 本 质 特 征 ， 或 依据 本 体 的 目 然 属 性 命名 。 
小 米 本 融 不 只 是 一 家 手机 公司 ， 因 为 它 还 卖 米 免 等 ， 还 借助 于 家 庭 路 由 器 进入 “智能 家 庭 ”， 还 想 整合 委 修 公司 和 连锁 旅馆 
等 。 只 要 小 米 进入 哪个 传统 或 时 尚 的 领域 ， 哪 个 领域 的 老大 们 融会 大 叫 ， 而 不 是 产品 消费 者 的 从 叫 。 米 免 ， 一 种 再 普通 不 过 的 玩 


党 


偶 ， 几 个 月 卖 出 去 几 十 万 个 。 是 消费 者 在 尖 叫 吗 ” 不 是 ， 是 同行 在 兴 叫 。 


雷军 这 帮 年 轻 的 老 男 人 ， 非 常熟 悉 目 己 的 顾客 及 其 生活 方式 ， 他 们 一 心 一 意 想 为 这 些 顾 客 做 贡献 ， 帮 助 这 些 快 乐 的 单身 汉 ， 
去 维护 好 各 上 自 的 恋爱 天 系 ， 获 得 美满 的 恋爱 体验 。 今 后 ， 随 着 这 些 顾客 “寿命 周期 ”的 展开 ， 还 有 许 许多 多 做 不 完 的 生意 ， 包 括 
婚姻 、 家 庭 以 及 生老病死 。 米 免 ， 说 日 了 就 是 女孩 子 的 代言 人 ， 让 这 些小 男生 向 米 免 学 习 ， 在 何 种 情况 下 应 该 如 何 向 小 女生 说 好 
话 、 办 实事 、 献 股 勤 。 不 要 没事 找事 ， 也 不 要 当 襄 不 况 。 


本 丛书 除了 第 一 册 《 写 销 的 本 质 》 ( 包 政 ) 、 第 二 册 《 大 量 销售 方式 》 ( 张 林 先 ) 和 第 三 册 《 深 度 分 销 万 式 》 ( 王 霆 、 张 文 
锋 ) 和 第 四 册 《 社 区 商务 万 式 : 传统 企业 互联 网 转型 案例 》 ( 张 林 先 、 张 兴旺 ) 之 外 ， 着 重 安排 了 三 分 册 ， 来 介绍 社区 商务 万 
式 ， 这 束 是 第 五 朋 《 社 区 商务 万 式 : B2B 企 业 案 例 》 ( 李 序 蒙 ) ， 第 六 册 《 社 区 商务 万 式 : 小 米 全 景 案例 》 ( 张 兴旺 ) ， 第 七 册 
《社区 商务 方式 : 丰田 全 景 案例 》 (郭威 ) 。 


细心 的 读者 会 很 快 明日 ， 本 从 书 安排 的 民 藻 用 心 ， 即 不 了 解 商 务 活动 方式 的 演变 历史 ， 殊 不 会 明日 社区 商务 方式 的 必然 性 ， 
也 束 不 会 下 决心 去 摆脱 过 去 ， 迎 接 未 来 的 挑战 。 


社区 商务 的 组 织 与 管理 


值得 一 提 的 是 ， 本 从 书 是 一 套 有 关 企 业 生意 的 “商务 理论 。， 而 不 是 中 国 目 古 以 来 人 们 习以为常 的 那 种 “生意 经 。”。 因 此 ， 
本 从 书 的 出 版 并 不 意味 着 我 们 的 研究 已 经 结束 ， 相 反 ， 我 们 的 研究 才刚 刚 开始 ， 希 望 读者 给 予 更 多 的 支持 与 天 注 。 我 们 将 进一步 
把 企业 商务 活动 方式 育 后 的 广 撑 系统 ， 即 组 织 与 管理 摘 述 出 来 ， 进 一 步 放 企 本 丛书 的 系列 延伸 上 ， 包 括 及 时 跟 进 现实 企业 的 实 
践 ， 忌 结 提炼 它们 在 丙 务 活动 方式 上 的 经 验 乃 至 教训 ， 进 一 步 充 实 和 打磨 本 从 书 。 


在 国外 有 这 样 的 事情 ， 很 能 说明 社区 商务 方式 的 组 织 与 管理 特点 。 话 说 ， 你 想 举办 一 个 婚礼 ， 不 需要 委托 婚庆 公司 ， 只 需要 
你 目 己 策划 一 下 ， 构 思 一 个 行动 万 案 ， 以 确定 办 成 一 个 什么 风格 或 什么 规模 的 婚庆 。 然 后 ， 按 照 这 个 构思 万 案 ， 到 互联 网 上 去 寻 
找 合适 的 专业 公司 、 工 作 室 或 夫妻 老婆 店 。 这 类 专业 性 公司 分 工 很 精细 ， 包 括 专门 提供 服 沪 的、 鲜花 的 、 时 椅 的 、 摄 影 的 、 摄 像 
的 、 背 景 音乐 的 、 冷 热饮 料 的 、 布 置 场景 的 、 主 持 婚 礼仪 式 的 ， 等 等 。 由 此 形成 最 终 的 行动 方案 ， 并 让 各 专业 性 公司 以 掉 约 的 方 
陈 做 出 啊 应 和 承 话 。 届 时 ， 一 场 称 心 如 意 的 婚礼 一 定 会 如 期 展开 ， 或 热 热 辣 阅 ， 或 喜气 洋洋 。 


可 以 设想 ,今后 的 公司 应 该 是 轻 资 产 的 ， 只 需要 保留 核心 团队 ， 这 束 是 策划 和 社区 运作 团队 。 通 过 策划 团队 明确 做 什么 事 
情 ， 或 者 说 ， 选 择 正确 的 事情 去 做 ;然后 进行 系统 的 构思 和 策划 ， 形 成 整体 设想 ;之 后 交 给 社区 运作 团队 ， 把 事情 做 正确 。 运 作 
团队 联系 着 一 个 个 专业 化 的 公司 、 工 作 室 或 夫妻 老婆 店 ， 知 道 如 何 把 整体 设想 分 拆 成 一 项 项 任务 分 包 出 去 。 现 在 的 人 把 这 称 
为 “任务 外 包 ” 或 “流程 外 包 ”。 这 个 运作 团队 在 长 期 维护 社区 关系 的 过 程 中 ， 非 常 清楚 准 能 承接 什么 任务 。 最 后 束 是 负责 运 
营 ， 和 直人 到 把 事情 做 正确 ， 并 产生 预期 的 成 果 或 状态 。 互 联网 在 这 中 间 起 什么 作用 呢 ? 那 束 是 构建 底层 的 大 数据 库 或 经 验 数 据 库 ， 
确保 策划 团队 选择 正确 的 事情 去 做 ， 确 保 运 作 团队 把 事情 做 正确 。 


可 以 设想 ， 这 是 一 件 多 么 令 人 兴奋 的 事情 ， 对 老板 而 言 ， 不 需要 用 金字 塔 式 的 层级 组 织 ， 以 及 人 数 众 多 的 管理 者 阶层 ， 去 驱 
使 成 干 上 万 名 员工 朝 着 一 个 方向 行动 ， 更 不 需要 像 华为 那样 ， 既 设 干部 省 理 部 门 ， 以 防止 干部 懈 人 急 ;， 又 设 人 力 吹 源 管理 部 门 ， 去 
督促 每 个 人 的 工作 。 据 说 那里 的 人 力 资 源 管 理 委 员 会 有 4 个 层级 ， 从 集团 一 直到 部 门 科 军 ， 所 谓 “ 支 部 建 到 连队 ”。 


对 员工 而 言 ， 可 以 摆脱 绩效 考核 的 纠结 ， 也 不 需要 年 复 一 年 、 日 复 一 日 ， 赶 着 上 班 去 打卡 ， 茶 候 上 司 的 指导 和 命令 。 只 需要 
专心 致 志 去 友 展 目 己 的 长 处 ， 努 力 在 供求 一 体 化 的 社区 中 友 挥 自己 的 长 处 ， 获 取 个 人 价值 的 最 大 化 。 


也 放大 家 真 的 要 去 看 一 看 NASA， 互 联网 时 代 的 组 织 及 其 运营 ， 是 可 以 虚拟 化 的 ， 可 以 虚拟 化 为 一 个 社区 ， 一 个 供求 者 一 体 
化 的 社区 。 残 像 我 们 祖 华 所 生活 过 的 那个 农耕 时 代 ， 乡 里 乡 杀 在 一 起 ， 构 成 一 个 供求 一 体 化 的 社区 ， 彼 此 互 为 供求 者 ， 守 望 相 
助 ， 相 互信 任 ， 相 互 依存 。 和 在 专业 化 的 基础 上 ， 充 分 友 挥 各 目的 长 处 及 其 主动 性 和 创造 性 ， 谋 取 个 人 价值 的 最 大 化 。 


会 学 家 滕 尼斯 认为 ， 守 望 相助 的 农业 社会 瓦解 乙 后 ， 城 市 社会 需要 重建 社区 。 在 农业 社会 ， 人 与 人 之 间 的 天 系 是 “守望 相 
助 ”的 共同 体 天 系 ， 而 在 城市 社会 ， 这 个 关系 不 再 仔 企 ， 彼 此 没有 共同 的 情感 、 没 有 互相 关怀 、 没 有 共享 价值 。 但 人 们 内 心 依然 
渴望 城市 社会 生活 中 还 能 够 享受 “共同 情感 、 共 同 价值 ”的 共同 体 生活 。 


可 以 说 ， 互 联网 思维 束 是 社区 思维 ,互联 网 时 代 正 芝 循 看 目 然 规律 器 厦 人 与 人 之 间 构 成 的 社区 回归 。 


包 政 
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第 一 章 ”三 得 利 啤酒 深度 分 销 万 式 的 产生 





曾几何时 ， 深 度 分 销 成 为 中 国企 业 制胜 的 法 宝 ，TCL 和 长 虹 的 商务 方式 大 战 ， 开 局 了 深度 分 销 方式 的 索 荣 时 代 ， 众 多 企业 纷纷 试图 模仿 TCL， 
展开 对 销售 通路 的 激烈 争 竺 ， 通 过 对 分 销 渠道 的 营 控 ， 构 建 目 己 的 营销 网 络 。 很 快 ,深耕 细作 人 网 络 为 王 信 诀 胜 终 站 ?成 为 企业 争 革 市 场 的 
流行 词汇 ， 深 度 分 销 方式 也 就 一 度 成 为 商学 院 和 企业 营销 团队 讨论 的 热点 话题 。 但 是 ， 很 少 有 企业 在 模仿 和 实践 过 程 中 ， 寺 探究 深度 分 销 方式 
的 内 泗 。 如 来 不 能 在 概念 体系 上 理解 企业 的 基本 活动 领域 ， 以 及 营销 、 销 售 、 市 场 各 项 职能 在 其 中 的 逻辑 关系 ， 束 很 难 在 现实 中 真正 沙 

脚 ，* 深 度 分 销 “ 之 名 也 就 难 副 其 实 。 一 件 事情 的 起 因 总 十 可 以 在 现实 中 找到 答案 的 ， 要 想 把 握 深度 分 销 的 真正 价值 ， 必 须 在 概念 体系 的 框架 
站， 回 到 事实 层面 上 去 探究 深度 分 销 的 前 世 今 生 ， 通 过 企业 所 发 生 的 事情 ， 理 解 深度 分 销 产生 的 缘由 。 












































深度 分 销 万 式 在 中 国 的 起 源 ， 最 早 可 以 追溯 到 日 本 三 得 利 公 司 在 江苏 省 连云港 成 立 的 第 一 家 中 外 合资 啤酒 三 。 三 得 利 公司 作 
为 日 本 啤酒 市 场 的 第 四 大 品牌 ， 率 先进 入 中 国 市 场 ， 在 早年 合 贷 企 业 推出 的 “人 花 果 山 ” 有 牌 啤酒 市 场 运作 中 ， 得 益 于 深度 分 销 方式 
的 运用 ， 在 激烈 的 啤酒 市 场 亮 争 中 占据 了 有 利 优势 ， 并 且 为 三 得 利 啤酒 在 今后 中 国 市 场 的 友 展 莫 定 了 基础 。 还 原 这 上段 历史 将 有 助 
于 理解 深度 分 销 作 为 一 种 商务 活动 方式 的 实质 特征 。 


1. 企 业 的 两 个 基本 活动 领域 


对 于 生产 企业 而 言 ， 一 般 存 在 两 个 基本 活动 领域 : 一 个 是 生产 活动 领域 (production) ， 另 一 个 是 商务 活动 领域 
(business) 。 生 产 活动 领域 覆 兰 “生产 过 程 (生产 者 ) ”， 商 务 活动 领域 覆 蘑 “流通 过 程 (分 销 商 ) ”“ 交 换 过 程 (零售 
商 ) ”和 “消费 过 程 (消费 者 ) ” ( 见 图 1-1) 。 


企业 基本 活动 领域 
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图 1-1 企业 的 两 个 基本 活动 领域 


中 国企 业 在 长 期 计划 经 济 体制 的 影响 下 ， 流 通 领 域 基本 上 是 由 计划 来 配给 的 ， 生 产 企 业 存 在 的 主要 任务 束 是 按照 计划 进行 生 
产 ， 在 现实 中 否定 或 者 忽略 了 企业 在 生产 活动 领域 基础 上 还 存在 第 二 个 基本 活动 领域 ， 即 商务 活动 领域 。 即 使 在 改革 开放 的 早 
期 ， 中 国 经 济 打破 了 计划 经 济 的 注 篇 ， 开 局 了 有 计划 的 商品 经 济 时 代 ， 企 业 面 对 市 场 开始 被 动 友 育 丙 务 活动 领域 的 有 天职 能 ,但 
依然 会 认为 商务 活动 领域 最 多 是 生产 领域 的 一 个 延伸 ， 甚 至 是 生产 活动 领域 的 附属 。 在 当时 企业 中 ， 普 遍 存 在 这 样 一 种 观点 : FS 
务 活动 领域 是 为 生产 领域 服务 的 ， 是 “产品 的 推销 者 ”或 “产品 的 代言 人 ”。 


20 世 纪 80 年 代 ， 伴 随 中 国 市 场 要 素 的 迅速 友 育 ， 尤 其 是 人 民生 活水 平 的 普遍 提高 ， 人 们 对 各 类 消费 类 严 品 的 需求 呈 井 喷 式 
的 增加 ， 生 产 企业 面临 急需 提升 产能 以 满足 市 场 需求 的 凤 担 压力 ， 中 国 很 多 行业 和 企业 走向 了 大 量 生产 方式 的 时 代 ， 束 如 同 100 
年 前 美国 福特 T 型 车 的 横 空 出 世 ， 运 用 “标准 化 产品 ” “高 效率 运作 ” “和信 单 化 工作 ”“ 大 规模 生产 ”等 手段 ， 迅 速 提高 产能 以 
适应 激增 的 大 众 汽车 消费 市 场 。 此 时 的 企业 将 着 力 点 放 在 生 严 活动 领域 ,大量 生 产 方式 在 中 国生 产 企 业 中 顺势 而 生 。 


中 国 啤酒 市 场 就 是 当时 很 典型 的 缩影 ，20 世 纪 80 年 代 早 期 的 连云港 啤酒 三 其 规模 只 是 年 产 5000 吨 啤酒 的 小 作坊 ， 和 生产“ 论 
果 山 ” 牌 啤酒 ( 见 图 1-2) 。 面 对 大 众 啤酒 消费 需求 的 迅速 增长 ， 连 云 港 啤酒 厂 的 扩容 刻不容缓 ， 扩 大 产能 成 为 当时 企业 生存 和 
发 展 的 第 一 要 务 ， 企 业 开 始 筹划 万 吨 啤酒 生产 车 间 的 扩建 计划 。 可 是 ， 受 原料 麦芽 质量 的 限制 ， 生 产 技术 设备 落后 ， 尤 其 是 在 关 
键 设备 上 严重 落后 ， 工 厂 的 发 展 受 到 诸多 阻碍 。 





图 1-2 “ 花 果 山 ， 牌 啤酒 商标 


连云港 啤酒 三 的 规模 扩建 、 引 进 国际 先进 工艺 和 天 键 设备 ， 都 授 切 需要 解决 资金 短缺 的 问题 。 于 是 ， 当 时 的 啤酒 三 领 导 企 政 
府 的 文 持 、 帮 助 下 ， 决 定 采 用 补偿 贸易 的 形式 ， 引 进 国外 的 资金 和 技术 成 立 中 外 合资 企业 。 在 和 法 国企 业 的 艰难 谈判 处 于 胶着 状 
态 的 时 候 ， 经 时 任 中 日 友好 协会 名 誉 会 长 王 震 同志 的 引 存 、 撮 合 ， 关 键 时 刻 日 本 三 得 利 公 司 董 事 社 长 位 治 敬 三 伸 出 了 “ 橄 杭 
核 ”，1984 年 3 月 和 连云港 啤酒 三 釜 订 协议 ， 成 立 中 日 合资 江苏 三 得 利 食品 有 限 公 司 ， 成 为 中 国 第 一 家 食品 合资 企业 ， 王 震 、 菏 


实际 上 , HA =1S#Z-=JBSDp ES ER EB , c 2 IWF B, EL2K5kJ848 = A IB:g82:=J, 2754. HBESAFISB EE 
酒 ， 这 些 啤 酒 品 牌 都 已 进入 今天 的 中 国 市 场 。 三 得 利 公司 因为 威士忌 在 日 本 的 销量 不 是 很 好 ， 但 是 它 已 经 有 了 网 络 和 渠道 ， 于 是 
就 跟 朝 日 合作 ， 互 换 彼 此 的 分 销 体 系 ， 即 我 的 分 销 体系 为 你 用 ， 你 的 分 销 体 系 为 我 用 ， 原 来 该 做 啤酒 的 做 啤酒 ， 访 做 威士忌 还 是 
做 威 十 忌 ， 也 融 是 说 ， 用 三 得 利 的 分 销 体 系 帮 有 朝日 去 推 啤酒 ， 纳 日 的 分 销 体系 为 三 得 利 去 推 威士忌 。 最 后 ， 在 这 个 合作 过 程 中 ， 
三 得 利明 白 了 ， 其 实 啤酒 也 不 难 做 ， 于 是 它 就 进入 了 啤酒 行业 ， 至 此 日 本 就 形成 了 四 大 啤酒 公司 。 日 本 三 得 利 公 司 也 正 是 通过 和 
江苏 连云港 啤酒 三 的 合资 开始 进入 中 国 市 场 的 。 


江苏 三 得 利 啤 酒 公司 合资 后 的 成 效 很 快 显 现 ， 日 本 三 得 利 不 仅 输入 了 资金 ， 而 且 委派 工程 师 进 驻 啤 酒 片 ， 引 进 了 先进 的 低温 
发酵 报 术 ， 同 时 选派 中 方 人 员 远 赴 日 本 学 习 经 验 ，“ 论 果 山 ”上牌 清 记 型 啤酒 很 快 达到 部 优 标准 ， 其 口感 和 原 有 国内 高 温 友 酵 较为 
浑浊 的 啤酒 相 比 明显 要 优 。 国 内 20 多 个 销售 点 的 “ 花 果 山 ”有 牌 啤酒 供不应求 ， 金 黄 的 啤酒 甚至 远 渡 重 洋 在 日 本 试销 。 尤 其 是 在 
中 日 双方 密切 配合 下 ， 企 业 管理 逐步 趋向 数据 化 、 标 准 化 和 科学 化 ， 从 生产 班组 、 各 职能 部 门 到 全 公司 ， 都 有 一 套 完 备 的 数 气管 
理 体 系 ， 为 产能 的 迅速 扩大 提供 了 必要 的 管理 基础 。 大 量 生产 方式 的 成 功 实施 为 江苏 三 得 利 啤 酒 公司 的 友 展 奠定 了 民 好 基础 ， 而 
生产 活动 领域 的 “大 量 生产 方 式 ”需要 商务 活动 领域 的 “大 量 销售 方式 ”予以 匹配 。 


2. 三 得 利 大 量 销售 方式 的 终结 


合资 初期 是 江苏 三 得 利 啤酒 公司 成 长 的 黄金 时 期 ， 啤 酒 年 产量 由 0.5 万 吨 上 升 到 3 万 吨 ， 企 业 各 项 建设 得 到 了 民 好 发 展 ， 企 业 
在 生产 活动 领域 很 快 进入 了 大 量 生产 方式 时 代 。 享 利 ' 和 福特 说 过 ，“ 大 量 生 产 必 须 以 大 量 销 售 为 前 提 ” 。 大 量 生产 出 来 的 啤酒 从 
三 得 利 合资 啤酒 公司 出 三 ， 通 过 当时 的 糖 烟 酒 公司 这 样 的 大 批 友 商 进 入 到 沅 通 领域 ， 再 由 各 零售 店 到 糖 烟 酒 公司 这 些 大 批 友 商 那 
里 去 进 贷 ， 最 终 进 入 消费 环节 。 我 们 知道 ， 早 期 酒 类 销售 都 是 由 糖 烟 酒 公司 独家 垄断 的 ， 这 些 糖 烟 酒 公司 都 是 国营 国字 头 ， 酒 在 
当时 是 不 能 私营 的 。 


在 那个 时 期 ， 企 业 大 量 生 产 的 产品 ， 只 能 通过 毛利 差价 的 方式 ， 推 入 到 糖 烟 酒 公司 此 类 大 批 友 商 那里 ， 生 产 企 业 在 商务 活动 
领域 的 作为 甚 少 。 这 在 当时 产品 供不应求 的 整体 市 场 环境 下 ， 残 看 谁 能 够 拥有 规模 化 生产 的 优势 ， 通 过 有 利 的 毛利 差价 ， 倍 努 大 
批 友 商 的 渠道 展开 大 量 销 售 方式 ， 并 且 依 赖 这 种 规模 化 销售 ， 释 放 规 模 化 的 生产 潜力 ， 如 此 反复 循环 ， 通 过 量 产量 销 ， 形 成 产销 
联动 。 而 生产 企业 要 做 的 束 是 在 需求 日 盛 的 情况 下 不 断 提高 产能 ， 这 样 在 规模 优势 下 可 以 有 更 低 的 成 本 ,凭借 利 闫 优势 通过 销售 
职能 不 断 将 产品 推 入 到 流通 过 程 ( 批 友 商 ) 和 交换 过 程 (零售 商 ) ， 再 以 更 低 的 售 价 和 更 强 的 促销 ， 通 过 市 场 职 能 拉动 消费 过 程 
(消费 者 ) 。 所 以 ， 在 大 量 销售 时 代 ， 和 生产 企 业主 要 是 依靠 销售 职能 为 主 、 市 场 职能 为 辅 的 方式 ， 而 营销 职能 则 基本 上 不 存在 ， 
也 没有 存在 的 必要 性 。 只 要 质量 没有 问题 ， 生 产 企 业 束 不 太 担 心 产品 进入 不 了 流通 渠道 和 消费 终端 。 


但 是 好 景 不 长 ， 到 1989 年 ， 受 国内 国际 大 环境 影响 ， 企 业 产品 由 供不应求 转向 沛 销 ， 产 能 过 剩 逐 渐 成 为 中 国 经 济 的 单 态 ， 
并 且 越 演 越 烈 。“ 伦 果 山 ”啤酒 的 出 口 也 大 受 影响 ， 经 济 效益 一 路 下 滑 ， 工 人 只 能 拿 到 80% 的 工资 。1989 年 前 后 是 啤酒 行业 的 
转换 期 ， 伴 随 市 场 的 放 开 ， 一 些 像 蔬 菜 公 司 、 盐 业 公司 ， 包 括 其 他 类 似 的 贸易 型 公司 ， 也 可 以 做 啤酒 生意 了 ， 它 们 的 加 入 开始 加 
剧 了 流通 领域 的 市 场 兑 争 ， 彼 此 争夺 渠道 ， 而 降价 促销 成 为 最 有 效 的 手段 ， 所 以 到 今天 为 止 ， 中 国 的 渠道 费用 依然 很 高 ， 甚 至 能 
够 鼎 到 30% 以 上 ， 大 部 分 的 利 葵 全 部 被 挤占 ， 而 生产 制造 业 是 没有 钱 挣 的 。 再 加 上 渠道 的 见长 ， 从 批 友 商 到 几 级 分 销 商 再 到 零售 
终端 ， 束 形成 了 零 批 价格 之 间 的 大 量 利益 被 中 间 渠 道 占据 ， 同 时 产品 市 场 价格 压 得 越 来 越 低 ， 毛 利空 间 很 快 减少 ， 大 量 销 售 方式 
面临 瓦解 的 境地 。 


江苏 三 得 利 啤酒 公司 在 当时 采用 了 低温 友 酵 的 技术 ， 生 产 的 是 清谈 型 的 啤酒 ， 这 是 一 种 比较 先进 的 工艺 ， 能 够 有 很 好 的 口感 
体验 ,但 在 成 本 上 和 当时 的 其 他 产品 相 比 略 高 。 对 于 合资 企业 而 言 ， 盘 利 是 最 为 主要 的 目的 ， 所 以 当时 “人 论 果 山 ” 有 牌 啤酒 的 定价 
就 比较 高 ， 甚 至 它 的 批 友 价 比 其 他 品牌 的 零售 价 还 要 高 。 三 得 利 啤酒 面临 合资 以 来 最 大 的 挑战 ， 产 品 很 难 维系 原 有 以 “毛利 差 
价 ” 引 导 的 大 量 销售 方式 ， 企 业 大 量 生产 的 产品 无 法 销售 ， 无 法 实现 “产品 一 货币 ”的 转换 ， 企 业 的 销售 职能 也 只 能 随 之 失 


效 。 当 时 商务 活动 领域 的 全 线 乏 力 使 企业 在 生产 活动 领域 大 量 生产 的 产品 成 为 了 巨大 负担 ， 出 现 沛 销 在 所 难免 ， 工 人 们 只 能 含 看 
泪 ， 将 迪 饶 内 多 达 数 十 吨 的 过 期 啤酒 倒 入 了 下 水 址 。 


3. 探 寻 了 商务 活动 万 式 的 转变 


江苏 三 得 利 合资 公司 的 中 日 高 管 决定 背水一战 ， 希 望 改 变 企业 在 商务 活动 领域 里 的 角色 和 职能 ,但 是 ， 决 胜 市 场 ， 谈 何 容 
易 。 三 得 利 合资 公司 在 1989 年 的 危难 时 刻 ， 找 到 了 中 国人 民 大 学 商学 院 ( 原 工 经 系 ) ， 组 建 管 理 和 咨询 团队 ， 开 始 三 得 利 啤 酒 商 
务 活动 万 式 转型 的 探寻 之 路 。 


咨询 团队 调集 资源 ， 首 先 开始 设计 调查 万 案 ， 调 查 方案 主要 针对 “四 上 操 、 两 线 、 两 面 ” 展 开 。 其 中 ，“ 四 点 ”是 南 汞 、 上 
海 、 杭 州 、 北 京 ，“ 两 线 ” 是 陇 海 线 和 京 沪 线 ，“ 两 面 ” 是 苏 北 地 区 和 和 鲁 西南 地 区 。 调 查 方法 主要 有 两 种 : 一 种 是 做 数据 统计 分 
析 ， 采 集 数据 ; 另 一 种 是 问卷 调理， 了解 市 场 的 真实 情况 。 调 查 前 后 为 期 一 个 多 月 ， 初 步 结 论 是 : 如 果 继 续 走 原 有 批零 渠道 的 大 
量 销 售 方式 的 话 ， 有 可 能 三 得 利 合资 公司 是 走 不 出 来 的 ， 因 为 渠道 的 习性 是 毛利 差价 ， 在 大 批 友 商人 笃 断 渠道 的 格局 下 ， 它 想 推 什 
么 产品 残 能 够 推 成 功 ， 而 前 提 是 产品 一 定 有 足够 的 毛利 差价 保障 。 对 于 三 得 利 啤酒 这 样 低 毛利 的 产品 ， 完 全 没有 被 大 批 友 商 作为 
主推 产品 的 可 能 性 。 次 询 组 又 通过 为 期 一 月 的 讨论 形成 了 咨询 报告 ， 日 本 三 得 利 总 部 中 国 科 的 科 长 特地 从 东 束 “过 来 ， 听 取 项 目 
组 调查 报告 的 汇报 ， 经 过 元 分 的 交流 和 沟通 ， 中 日 合资 双方 对 报告 结论 和 实施 方案 给 予 了 局 硫 认 可 ， 从 此 拉 开 了 三 得 利 啤 酒 合资 
公司 商务 活动 万 了 式 转型 的 序幕 ， 三 得 利 公司 按照 这 样 的 操作 运行 方式 最 后 做 成 了 ， 全 今 在 中 国 市 场 也 是 做 得 最 好 的 日 本 啤酒 品 
上牌， 这 融 是 中 国 市 场 上 最 初 的 深度 分 销 方式 。 


第 二 节 ”三 得 利 啤酒 的 深度 分 销 方式 


深度 分 销 作为 一 种 商务 活动 万 式 ， 是 大 量 销 售 方式 走 疝 尽头 后 企业 的 必然 选择 。 总 有 处 于 困境 中 的 企业 是 不 甘 在 死亡 线 上 挣 
扎 的 ， 它 会 使 尽 浑身 解数 ， 试 图 摆脱 大 批 友 商 的 束 弹 ， 找 到 一 种 方法 直接 跨 过 渠道 ， 接 近 终 端 或 者 能 够 直接 进入 终端 。 但 是 ， 这 
样 的 事情 到 底 由 谁 来 干 呢 ?要 和 弄 清楚 这 件 事 ， 必 须 杭 理 商务 活动 这 条 链 上 的 相关 利益 群体 ， 在“ 分工 ”的 基础 上 ,通过 “组 
织 ” 的 方式 实现 供求 一 体 化 。 而 形成 这 种 供求 一 体 化 的 “合作 ” ， 关 键 是 要 运用 “市 场 〈 看 不 见 的 手 ) ”和 “管理 (看 得 见 的 
=) ”两 种 手段 ,合理 安排 链 上 供求 者 之 间 的 利益 天 系 和 分 工 关系 。 


1. 啤 酒 市 场 渠道 中 的 混乱 


到 底 当 时 的 啤酒 市 场 在 渠道 中 友 生 了 什么 ? 市 着 这 样 的 问题 ， 咨 询 团 队 开 始 在 调研 中 对 渠道 进行 摸排 ， 结 果 友 现在 大 批 友 商 
主导 下 的 批零 异 式 ， 也 融 是 原 有 的 大 量 销售 方式 ， 真 的 非 单 乱 ， 乱 到 根本 无 法 判断 啤酒 到 底 是 如 何 沅 通 的 。 例 如 ， 在 当地 糖 烟 酒 
公司 的 批 肥 当中 酒 类 是 不 分 细 账 的 ， 融 是 从 哪儿 进 ， 往 哪儿 流 ， 都 无 法 看 见 ， 只 要 是 酒 在 它 的 账目 中 融 归 于 一 类 ， 无 论 黄酒 ， 还 
是 日 酒 、 啤 酒 ， 统 统 归 在 一 个 栏目 中 。 作 为 国营 体制 下 的 传统 经 销 商 ， 这 些 糖 烟 酒 公司 完全 是 一 种 粗放 式 的 管理 ， 通 过 它们 是 无 
法 理 清 啤酒 生产 商 的 贷 是 怎么 流 的 。 


可 是 ， 对 于 生产 企业 而 言 ， 必 须要 和 弄 清楚 在 市 场 流通 中 的 产品 尽量 ， 目 身 产品 的 流量 、 流 同 、 流 速 ， 这 样 才能 制定 有 效 的 销 
售 政策 和 促销 政策 ， 人 否则 商务 活动 领域 中 销售 职能 的 “ 推 ” 效 应 和 市 场 职 能 的 “ 拉 ” 效 应 都 将 无 计 可 施 。 面 对 糖 烟 酒 公司 大 批 友 
商 的 一 笔 糊涂 账 ， 答 询 团队 只 能 另辟蹊径 找寻 新 的 线索 ， 于 是 跑 到 啤酒 酒 瓶 的 收购 站 ， 去 帮 人 家 洗 酒 瓶 子 ， 揭 瓶 上 的 商标 。 当 时 
的 啤酒 酒 尊 由 于 制造 成 本 较 高 ， 往 往 都 是 回收 后 经 过 清理 重新 使 用 ， 所 以 啤酒 瓶 回收 后 再 返回 给 厂家 所 获得 的 利 差 也 是 一 项 不 错 
的 生意 。 在 啤酒 瓶 回收 站 ， 要 把 酒 瓶 子 全 部 泡 ， 泡 完 以 后 把 商标 揭 下 来 ， 众 询 团队 有 好 几 个 星期 主要 是 做 这 件 事 ， 抽 空 瓯 去 啤酒 
瓶 回收 站 开展 终端 调查 ， 因 为 通过 啤酒 酒 瓶 上 揭 下 的 商标 数量 ， 残 基 本 上 可 以 判断 各 品牌 啤酒 在 市 场 上 的 销量 情况 。 


Zula) eri Amta f fKAHJA21, >3BJBUDROESrDIEnha 262, srast2oPy, HKRl/r=—íS#UJBOp82;=]ESEBIrB1⁄ Z —EeEJP2rb1⁄4 
L, AW 8100#FRIIBOEIRRBBu A, DAIBOE8HR EF FBOR868, A 3WEIAS:H24BJE8=a ri 1⁄4 Erta BIB = TEnha: 德州 啤酒 、 
金陵 啤酒 和 泰兴 啤酒 。 德 州 啤酒 在 南京 市 场 的 畅销 比较 好 理解 ， 因 为 当 时 它 是 武汉 的 一 家 啤酒 企业 ， 治 长 江 到 南京 ， 顺 江 而 下 ， 
物流 比较 畅通 ， 有 顺理成章。 金陵 啤 酒 也 能 理解 ， 因 为 金陵 啤酒 残 是 南京 的 当地 啤酒 ， 能 够 在 当地 受 欢 迎 不 足 为 奇 。 可 是 为 什么 泰 
兴 啤 酒会 在 南京 销 售 得 那么 好 呢 ? 这 不 禁 3| 起 了 咨询 团队 的 注意 。 要 想 给 三 得 利 啤酒 公司 出 方案 ， 焉 需要 在 终 疡 中 友 现 有 价值 的 
线 奈 ， 于是， 咨询 团队 沿 着 这 个 路 径 来 到 泰兴 ， 去 找寻 泰兴 啤酒 南下 成 功 的 奥秘 。 


2. 啤 酒 商务 活动 中 的 利益 主体 


泰兴 啤酒 厂 坐 洛 于 扬子 江北 证 的 江苏 名 镇 一 一 刁 铺 ， 咨 询 团队 北上 苏 北 ， 经 过 对 泰兴 啤酒 的 一 音调 研 ， 最 后 弄 清楚 了 它 在 
啤酒 运作 中 所 友 生 的 事情 。 泰 兴 啤 酒 生产 出 啤酒 以 后 ， 首 先 通 过 运河 把 啤酒 运 到 南京 ， 到 了 南 训 束 跟 所 有 负责 运输 的 船主 说 好 ， 
把 这 些 酒 放 在 停靠 在 码头 的 船上 ， 把 船 当成 一 个 仓库 ， 以 此 为 贷 源 开始 在 南京 当地 做 小 批 友 。 那 批 给 谁 呢 ? 批 给 当地 那些 小 的 商 
贩 ， 比 如 当时 在 工农 路 上 有 一 对 姐妹 ， 每 年 都 在 啤酒 旺季 的 时 候 做 三 个 月 啤酒 小 批 友 ， 这 三 个 月 的 主要 工作 融 是 每 天 到 码头 的 船 
上 去 批 友 啤酒 ， 接 了 货 以 后 挨个 给 各 个 零售 小 卖 店 送 货 ， 问 这 些 零售 门店 是 人 否 要 啤酒 ， 要 几 瓶 。 说 要 三 瓶 ， 融 给 三 瓶 啤酒 ， 并 收 
回 三 个 空 的 啤酒 瓶 ， 和 零售 店 进 行 现场 结算 。 然 后 她 们 把 空 粕 运 到 码头 ， 将 空 酒 瓶 洗 干净 放 回 船上 ， 再 从 船上 批发 取 贷 ， 回 来 后 
继续 挨个 给 门店 送 啤 酒 。 如 此 周而复始 ， 她 们 每 天 上 午 和 下 午 做 两 次 ， 以 确保 送 贷 区 域 各 零售 | ] 店 能 够 有 贷 销售 。 


那个 时 候 啤酒 空 瓶 实际 上 也 很 贵 ， 大 概 空 瓶 能 卖 到 一 角 到 一 角 两 分 钱 一 个 ， 所 以 我 们 会 看 到 有 人 专门 做 这 种 生意 ， 做 什么 生 
意 呢 ” 融 是 赚 啤 酒 空 瓶 的 钱 ， 有 人 收购 瓶子 ， 把 这 些 瓶 子 洗 和 干净 以 后 ， 卖 回 给 啤酒 广 ， 因 此， 当时 经 常 有 人 会 拿 扯 来 换 酒 ， 为 了 
能 倒 回 更 多 的 啤酒 尊 ， 苏 北 地 区 的 人 会 拿 着 酒 到 和 鲁 西 南 去 做 交易 ， 然 后 册 把 空 尊 弄 回来 。 类 似 于 工农 路 两 姐妹 这 样 的 小 批 友 商 ， 
把 从 小 零售 门店 拿 回 的 空 瓶 带 到 船上 ， 负 责 运输 的 船主 再 把 这 些 空 瓶 收集 齐 ， 运 回 到 泰兴 啤酒 三 内 ， 然 后 泰兴 啤酒 三 对 空 瓶 再 做 
清洗 ， 融 可 以 进行 新 的 啤酒 灌 半 了 。 当 然 啤酒 三 对 瓶 的 要 求 也 很 高 。 


所 以 工农 路 那 姐妹 俩 最 重要 的 就 是 除了 在 酒 上 能 挣 钱 外 ， 在 空 翔 回收 上 也 能 挣 钱 ， 她 们 把 空 瓶 回收 给 船主 大 概 得 到 六 分 钱 ， 
而 船主 把 这 些 空 瓶 返回 到 泰兴 啤酒 三， 大 概 能 得 到 一 角 两 分 钱 ， 所 以 对 于 船主 而 言 ， 他 们 做 运输 可 以 挣 到 运输 的 钱 ， 还 可 以 通过 
空 皂 的 收集 挣 到 回收 的 钱 。 工 农 路 姐妹 俩 作为 小 批 友 尸 ， 非 常 重要 的 价值 束 是 能 够 直接 深入 到 门店 ， 去 维护 零售 终 尊 。 


那么 这 资金 谁 来 出 呢 ? 资金 渠道 是 如 此 打 J 通 的 : 有 家 叫 涟 水 糖 烟 酒 公司 的 ， 经 营 不 好 ， 因 为 没 人 到 那里 去 批 友 啤 酒 ， 原 因 也 
很 镜 单 ， 这 家 公司 在 啤酒 经 营 过程 中 有 了 两 个 问题 : 第 一 个 问题 束 是 零售 商 到 它 那 里 拿 贷 的 过 程 非常 厅 烦 ， 去 这 样 的 大 批 友 商 处 拿 
货 ， 首 先 要 把 空 犯 运 过 去 ， 并 且 接 受 对 空 瓶 的 检验 ， 对 于 太 脏 的 空 瓶 一 般 不 收 ， 比 如 放 过 油 的 或 者 放 过 其 他 什么 液体 的 残 不 要 
了 ， 因 此 零售 商 还 需要 垫上 一 角 两 分 钱 的 空 钴 费 ; 清点 完 瓶 子 后 ， 还 需要 等 竺 开票， 然后 才能 到 仓库 里 去 领 泗 ， 整 个 过 程 十 分 烦 
琐 。 第 二 个 问题 束 是 啤酒 的 保鲜 ， 糖 烟 酒 公司 的 经 营 万 式 主 要 是 坐 商 ， 如 果 啤 酒 走 货 比 较 慢 的 话 ， 束 不 可 能 有 效 地 保鲜 ， 而 啤酒 
一 旦 在 保鲜 上 出 问题 束 会 鲜 有 人 间 津 。 所 以 ， 这 两 个 问题 往往 会 导致 啤酒 在 大 批 友 商 处 冲销 ， 而 走 货 量 越 少 丈 越 没有 人 拿 贷 ， 恶 
性 循环 。 


于 是 ， 这 个 涟 水 糖 烟 酒 公司 就 干脆 和 泰兴 啤酒 三 联手 ， 让 泰兴 啤酒 三 友 一 船 贷 ， 人 到 即 付 蒜 ， 把 一 船 啤 酒 的 钱 打 到 泰兴 啤酒 
厂 ， 并 由 专人 负责 在 码头 接 贷 。 这 样 ， 名 义 上 依然 是 涟 水 糖 烟 酒 公司 在 经 营 ， 其 角色 是 大 批 友 商 ， 但 是 它 解 决 的 是 钦 金 的 问题 ， 
负责 整 船 啤 酒 贷款 的 支付 。 而 搞 运输 的 船 老 大 则 变 成 了 物流 ， 拉 几 条 船 的 贷 到 了 目的 地 ， 比 如 南京 码头 ， 玖 停靠 在 那里 当 作 仓 
库 ， 等 着 工农 路 姐妹 俩 那样 的 小 批 友 己 拿 着 空 酒 尊 来 交易 取 贷 ， 最 后 由 这 些小 批 友 户 去 维护 零售 终端 ， 挨 个 给 门店 进行 送 贷 、 取 
回 空 瓶 的 交易 过 程 。 整 个 商务 活动 领域 的 链条 就 这 样 打通 了 ， 所 以 咨询 团队 经 过 深入 调研 ， 在 那 时 就 认为 完全 可 以 用 这 样 的 万 式 
帮助 三 得 利 啤 酒 直 接 进入 终端 ， 开 始 对 终 闯 门店 进行 维护 ， 解 决 供求 一 体 化 的 “合作 ”问题 。1989 年 的 三 得 利 啤酒 公司 残 是 在 
这 样 一 种 深度 分 销 的 基本 思路 下 进行 运作 ， 最 后 成 功 地 沿 痢 京 沪 绪 拓展 直至 进入 北京 市 场 。 


3. 三 得 利 深度 分 销 方式 的 实施 


与 大 量 销售 方式 相 比 ， 深 度 分 销 方式 很 重要 的 区 别 就 在 于 需要 维护 市 场 终端 ， 不 能 让 丙 务 活动 领域 内 的 产品 流量 、 流 向 、 流 
速 处 于 无 序 状态 ， 通 过 降低 销售 重心 直接 控制 终端 、 维 护 终端 ， 确 保 终端 门店 对 产品 的 有 效 销售 ， 这 束 是 我 们 经 常 所 说 的 “决胜 
终 问 ”。 在 三 得 利 啤酒 的 深度 分 销 方式 中 ， 糖 烟 酒 公司 大 批 尽 商 参 与 做 经 销 ， 实 际 上 解决 的 是 资金 问题 ， 它 们 是 不 可 能 做 到 终 站 
维护 的 ， 因 此 很 多 生产 企 业 试图 自行 维护 终端 ， 可 是 对 于 啤酒 这 样 的 快 消 品 而 言 ， 一 是 门店 终端 非常 多 ， 生 产 企业 的 团队 很 难 有 
精力 照顾 过 来 ， 即 使 照顾 过 来 也 意味 着 巨大 的 人 工 成 本 ; 二 是 这 些 门 店 都 是 本 地 土生 土 长 的 零售 商 ， 和 后 产 企业 作为 外 地 人 很 难 拉 
近 与 当地 的 关系 ， 不 能 快速 进入 终端 | J 店 。 因 此 ， 候 工农 路 姐妹 俩 那样 的 当地 小 批 友 商 束 成 为 渠道 中 维护 终端 的 不 二 人 选 ， 她 们 
可 以 挨家 挨 己 地 维护 所 负责 区 域 的 门店 ， 因 为 她 们 都 和 门店 有 着 干 丝 万 缕 的 本 地 关系 ， 而 这 个 关系 生产 企业 自己 的 团队 是 很 难 打 


进去 的 。 


资金 由 糖 烟 酒 公司 大 批 友 商 来 解决 ， 终 冰 维 护 则 由 那些 小 批 友 户 来 解决 ， 而 生产 企业 的 业务 人 员 不 再 去 卖 贫 ， 转 变 为 去 管理 
终 决 维 护 的 小 批 和 及， 以 及 到 零售 门店 开展 日 贡 检 查 ， 了 解 渠 道 和 终 病 中 的 进 销 存 状况 ， 确 保 门 店 有 足够 的 销售 货品 。 这 中 间 是 要 
管理 体系 的 ， 对 小 批 友 户 要 划分 好 区 域 ， 在 当地 城市 地 图 上 进行 分 割 ， 切 分 为 不 同 的 终端 区 域 。 然 后 把 这 些 区 域 分 配 到 小 批 友 
户 ， 由 小 批 友 户 根 据 目 有 的 资源 在 负责 的 区 域内 开 上 友和 零售 | 门店 ， 并 负责 对 这 些 | 门店 进行 维护 。 通 过 区 域 划分 好 各 目的 “责任 
田 ” 后 ， 殊 让 这 些 当 地 的 小 批 友 尸 组建 小 工 队 ， 买 些 三 轮 和 车， 说 好 这 条 街 束 归 他 了 ， 让 他 挨家 挨 己 去 送 三 得 利 的 “ 伦 果 山 ” 啤 
酒 ， 上 午 送 一 次 ， 下 午 送 一 次 ， 并 把 那些 空 酒 瓶 拿 回来 。 


同时 ， 通 过 糖 烟 酒 公司 设立 一 些 大 批 友 的 批 友 站 ， 当 时 把 它 叫 作 “ 前 进 库 ”， 让 小 批 友 尸 们 知道 在 哪儿 可 以 领 这 些 啤酒 ， 从 
而 文 持 和 方便 他 们 进入 终 问 。 再 加 上 三 得 利 的 清 亦 型 啤酒 相对 来 讲 口感 比较 好 ， 消 费 者 只 要 能 够 万 便 购买 ， 接 触 到 产品 往往 会 产 
生 民 好 的 消费 体验 。 同 时 通过 小 批 友 尸 ， 把 三 得 利 品牌 的 商标 、 啤 酒 的 瓶子 以 及 其 他 一 些 促销 品 都 配 到 零售 | 门店 中 ， 比 方 襄 烟灰 
抵 、 小 招牌 、 牙 党 盒 。 此 外 ， 他 们 还 印刷 三 得 利 的 招贴 画 张贴 到 那些 小 店 里 面 去 ， 那 个 时 候 进 店 是 没有 成 本 的 ， 能 够 帮 这 些小 门 
店 做 一 些 服务 性 的 工作 ， 这 些小 门店 也 束 非 党 乐意 接受 这 些 张贴 画 、 促 销 品 。 因 此 ，1990 年 、1991 年 ， 三 得 利 啤酒 有 很 多 促销 
用 的 小 东西 、 小 玩意 ， 全 部 通过 小 批 友 己 进入 了 各 类 酒店 和 街头 小 店 中 。 这 些 促销 礼品 一 部 分 是 给 小 批 友 己 的 利益 ， 另 一 部 分 是 
给 零售 终端 门店 的 利益 ， 通 过 小 批 友 户 送 过 去 ， 包 括 印 有 三 得 利 啤 酒 商 标的 营 子 、 雨 们 等 。 


而 三 得 利 公 司 的 团队 人 员 主 要 负责 检查 这 些 促销 礼品 是 否 到 位 ， 做 得 对 不 对 。 同 时 进 店 观察 记录 啤酒 流量 。 这 残 需 要 公司 目 
己 有 一 个 地 面团 队 组 织 ， 也 融 是 驻地 的 办 事 处 ， 日 本 人 把 它 叫 作 事 务 所 。 比 如 说 ， 在 南京 地 区 融会 设 一 个 三 得 利 公司 的 办 事 处 ， 
设 有 经 理 、 主 任 和 员工 ， 负 责 和 经 销 商 (大 批 友 、 小 批 友 ) 交流 沟通 ， 了 解 他 们 存在 什么 问题 ， 市 场 有 什么 反馈 ,产品 价 格 高 低 
如 何 ， 广 告 宣 传 应 该 王 么 做 等 ， 并 且 都 有 相应 的 管理 表单 予以 记录 。 


三 得 利 公司 驻地 办 事 处 的 另 一 项 重要 工作 ， 融 是 开 友 、 考 察 和 评价 经 销 商 (小 批 友 户 ) ， 比 如 南京 工农 路 上 有 很 多 这 样 的 小 
批 友 户 ， 当 地 称 之 为 “ 批 友 一 条 街 ”， 似 乎 我 们 总 是 可 以 在 每 一 个 城市 找到 类 似 的 批 友 一 条 街 。 三 得 利 公司 员工 融 需 要 去 开 友 这 
样 一 些小 批 友 尸 ， 让 他 们 帮 着 做 三 得 利 的 啤酒 ， 把 销量 做 上 去 后 对 其 进行 返利 。 在 对 小 批发 尸 进行 管理 的 过 程 中 ， 需 要 对 其 销售 
过 程 和 业绩 进行 记录 与 评价 ， 比 如 大 概 一 天 的 销量 是 多 少 ” 这 个 地 区 才 兰 是 多 少 ” 市 场 占 有 率 是 多 少 ? 


一 般 而 言 ， 公 司 对 小 批 友 户 的 评价 主要 有 三 个 指标 : 第 一 个 指标 是 分 销 ， 主 要 是 讲 覆 苹 ， 即 一 个 小 批 友 忆 应 该 覆盖 多 少 条 
、 多 少 个 终端 门店 ， 第 二 个 指标 是 促销 ， 应 该 怎么 样 去 做 促销 ， 制 定 怎 样 的 促销 政策 。 促 销 是 需要 管理 的 ， 因 为 通过 分 销 ,三 
得 利 公 司 残 可 以 知道 每 个 小 批 友 尸 所 负责 的 终端 门店 应 该 走 多 少 销量 ， 制 定 出 每 个 小 批 友 己 的 目标 销量 ， 以 及 三 得 利 啤 酒 在 众多 
品牌 中 的 市 场 份额 应 该 达到 多 少 ， 根 据 这 样 的 销售 目标 确定 用 怎样 的 万 式 进行 促销 ， 往 往 会 针对 不 同 的 终端 ， 比 如 酒店 、 街 头 小 
店 、 超 市 ， 采 取 不 同 的 促销 政策 。 第 三 个 指标 是 助 销 ， 助 销 包括 帮助 零售 终 映 | 店 安 排 好 产品 陈列 、 堆 头 摆 放 、 宣 传 画 张贴 ， 比 
如 产品 如 何 陈 列 位 置 更 好 ， 摊 头 如 何 堆放 更 加 好 看 ,| j 店 是 人 否 有 了 三 得 利 品牌 的 张贴 画 等 。 忆 而 言 之 ， 束 是 三 销 : 分 销 、 促 销 、 
助 销 ! 促销 和 助 销 是 解决 终端 门店 拉动 问题 ， 分 销 是 解决 对 分 销 商 政策 引导 的 问题 ， 一 推 一 拉 。 


— 
th 


4. 深 度 分 销 万 式 的 实质 特征 


就 这 样 ， 深 度 分 销 在 20 世 纪 80 年 代 未 90 年 代 初 的 三 得 利 啤酒 市 场 运作 中 就 已 经 显示 出 外 形 ， 概 括 起 来 ， 束 是 生产 企业 要 对 
分 销 商 进 行 管理 ， 这 叫 分 销 商 管理 ;同时 还 要 对 终端 进行 管理 ， 对 门店 的 网 络 化 友 展 进行 管理 ， 这 融 是 覆盖 面 ; 此 外 ， 还 要 对 每 
个 终端 的 平均 销量 进行 管理 ， 这 便 是 分 销 。 所 谓 深 度 分 销 也 残 是 对 分 销 进 行 精细 化 的 管理 ， 其 最 大 的 特点 融 是 把 分 销 商 和 零售 商 
组 织 起 来 ， 形 成 一 体 化 的 天 系 体系 。 


在 大 量 销售 方式 下 ， 生 产 企业 主要 依赖 “产品 一 货币 ”转换 的 销售 职能 ， 并 且 辅 以 一 定 的 市 场 促销 职能 ， 而 豆 销 职能 

在 “企业 一 客户” 关系 层面 上 基本 上 无 所 作为 。 在 企业 的 内 部 职能 设置 上 ， 很 多 企业 冠 以 “营销 中 心 ” 也 基本 上 是 徒 有 虚名 ， 
误 将 “营销 中 心 ”的 职能 简单 地 理解 为 束 是 制订 促销 万 案 ， 把 营销 职能 错误 地 等 同 于 “促销 ”。 而 深度 分 销 方 式 束 是 企业 在 大 量 
销售 方式 走向 终结 的 时 候 ， 所 寻找 到 的 自救 方法 ， 实 质 上 惑 是 企业 终于 明日 在 销售 职能 和 市 场 职能 的 基础 上 ， 需 要 发 育 强 大 的 营 
销 职 能 ， 也 丈 是 对 商务 活动 中 的 各 参与 主体 ， 包 括 分 销 商 、 零 售 商 施加 影响 ,构建 、 维 护 和 深化 “生产 企业 一 分 销 商 、 零 售 商 
乃至 消费 者 ”之 间 的 天 系 。 而 营销 职能 出 现 的 目的 是 为 了 提高 销售 效率 ， 提 高 销售 职能 “产品 一 货币 ”转化 的 效果 。 此 时 ， 深 
度 分 销 万 式 影 响 下 的 企业 内 部 商务 职能 也 要 相应 改变 ， 需 要 在 销售 职能 和 市 场 职能 基础 上 ， 形 成 真正 的 营销 职能 部 门 “ 营 销 中 
心 ”， 从 事 一 体 化 分 销 和 零售 网 络 的 构建 ， 并 起 到 组 织 和 管理 整个 供求 一 体 化 天 系 体系 的 作用 。 


Co 


从 大 量 销售 方式 走向 深度 分 销 方式 ， 存 在 着 历史 的 必然 性 ， 这 残 是 市 场 兑 争 格 局 的 变化 导致 “供求 天 系 ”的 改变 。 伴 随 大 量 
销售 方式 的 不 断 深化 友 展 ， 规 模 化 的 产能 扩张 必然 越 来 越 依赖 大 批 友 商 的 大 量 销售 ， 生 产 企 业 的 友 展 命脉 逐渐 被 这 些 商 家 所 过 
制 ， 没 有 诱惑 力 的 利 差 优势 很 难 打动 商家 的 销售 积极 性 ， 尤 其 商家 会 顺应 市 场 导 内 站 企 消费 者 的 立场 上 ， 对 生产 企业 提出 更 多 要 
求 甚至 是 “ 胁 旭 ”。 因 此 ， 大 量 销售 方式 必然 会 伴随 市 场 格局 的 变化 走向 尽头 ,一 些 处 于 困境 并 且 足 够 聪明 的 生产 企业 丈 会 顺势 
而 为 ， 走 同 深度 分 销 方 式 ， 与 分 销 商 、 零 售 商 结盟 ,不断 友 育 营 销 职能 ， 构 建 厂商 一 体 化 天 系 ， 联 手 满足 消费 者 的 需求 ， 扩 大 产 
销 规模 ， 共 享 规模 经 济 的 好 处 ， 其 目的 束 是 要 从 战略 高 度 打 击 直 接 莞 争 对 手 ， 在 忌 体 “ 供 大 于 求 ” 的 市 场 上 处 于 不 败 之 地 。 


而 深度 分 销 廊 式 实 施 成 功 的 天 键 ， 融 是 要 在 商务 活动 领域 中 ， 合 理 安排 供求 一 体 化 体系 各 参与 主体 之 间 利 益 天 系 和 分 工 天 
系 ， 也 网 是 在 “分 工 ” 基 础 上 一 定 要 有 “组织 ”。 而 “组 织 ” 这 种 供求 一 体 化 的 两 种 手段 主要 是 : 亚当 -斯 密 提出 的 “市 场 一 一 
看 不 见 的 手 ”和 钱 德 勒 提出 的 “管理 一 一 看 得 见 的 手 ”。 对 于 三 得 利 啤酒 的 深度 分 销 方式 ， 在 整个 商务 活动 领域 中 ， 和 后 产 企业 
是 组 织 整 条 链 的 主导 者 ,或 者 是 管理 者 ; 糖 烟 酒 公司 这 些 大 批 友 商 起 到 解决 资金 的 作用 ， 生 闫 企业 管理 终端 促 进 啤酒 的 销量 ， 走 
仙 变 快 ， 销 量变 大 ， 目 然 提高 了 大 批 友 商 的 参与 积极 性 ;小 批 友 己 在 生产 企业 营销 职能 的 组 织 下 ， 开 始 主 动 开 友 终 端 ， 维 护 终 
端 ， 在 生产 企业 的 促销 政策 下 ， 小 批 友 尸 和 零售 门店 都 获得 了 相应 的 利益 ， 强 化 了 对 三 得 利 啤酒 的 销售 热情 。 最 为 重要 的 是 ， 生 
产 企业 驻地 组 织 人 员 从 卖 货 的 角色 转换 为 管理 和 服务 分 销 商 、 零 售 商 的 职能 : 一 方面 ， 降 低 重心 ， 更 加 了 解 消费 者 需求 和 市 场 变 
化 动态 ， 及 时 制定 相应 的 促销 政策 ， 帮 助 分 销 商 、 零 售 商 能 够 更 好 地 出 货 和 鳃 利 ; 另 一 方面 ， 及 时 通过 数据 采集 和 日 冲 表 单 记 
录 ， 了 解 产 品 在 渠道 和 终端 上 的 流量 、 流 同和 流速 ， 及 时 反馈 给 轧 部 以 便 制 订 合 理 的 生产 计划 ， 以 实现 产销 平衡 。 


三 得 利 啤酒 的 市 场 运作 形 成 了 中 国 早期 的 深度 分 销 方 式 锥 形 ， 经 过 当时 的 业内 经 验 交 流 ， 被 更 多 的 啤酒 企业 所 应 用 ， 包 括 后 
来 的 北京 燕 京 啤酒 。 三 得 利 啤酒 也 因 深 度 分 销 方式 的 应 用 ， 在 中 国 啤酒 市 场 上 取得 了 民 好 效果 ， 此 后 ， 深 度 分 销 方式 也 衫 广泛 地 
运用 到 中 国 不 同行 业 的 市 场 竞 争 中 。 所 以 ， 中 国 的 深度 分 销 方 式 大 体 上 残 是 从 这 里 开始 做 起 来 的 。 


第 二 章 ”日 象 万 便 面 深度 分 销 万 式 的 构建 





深度 分 销 方 式 的 产生 ， 是 大 量 销 售 方式 走 入 团 境 后 企业 在 逻辑 上 的 选择 ， 可 是 ， 并 不 是 所 有 被 苋 搜 所 迫 的 企业 都 会 在 现实 中 想 清 楚 这 个 逻辑 ， 


即使 想 清楚 事情 发 展 的 逻辑 ， 也 不 会 有 太 多 的 企业 能 够 真正 沉 下 心思 ， 摆 脱 \ 产 品 - 货 币 “ 转 换 层 面 销售 职能 传统 习性 的 束缚 ， 努 力 在 每 个 市 
场 、 每 个 区 域 上 " 深 寿 细作 “， 发 展 出 "企业 -分 销 商 、 零 售 丙 妃 至 消费 者 “的 供求 一 体 化 关系 体系 。 培 育 并 持续 及 展 企业 的 营销 职能 是 需要 人 花 大 
力气 的 。 企 业 要 在 ` 分 工 “ 和 组织“ 的 对 立 统一 中 ， 努 力 构建 严谨 、 完 整 的 深度 分 销 方式 实施 体系 。 一 件 事情 是 人 否 能 够 做 成 功 取决 于 两 个 方 
面 ， 一 个 是 "做 正确 的 事情 ^“， 另 一 个 融 是 要 正确 地 做 事情 *， 两 者 缺 一 个 可 。 深 度 分 销 作为 商务 活动 领域 的 一 种 方式 ， 是 在 大 量 销售 方式 之 
后 ， 企 业 正 确 而 必然 的 选择 ， 在 弄 清 楚 这 一 逻辑 的 基础 上 ， 我 们 所 要 做 的 就 是 探寻 如 何 才 能 构建 正确 的 深度 分 销 方式 。 














第 一 万 ” 深 展 分 销 万 了 式 的 构建 思路 


正确 把 握 深度 分 销 方 式 的 构建 体系 ， 依 然 要 还 原 到 企业 事实 中 。 快 速 消费 品行 业 是 深度 分 销 万 式 广 泛 应 用 的 市 场 领域 ,日 象 
方便 面 深度 分 销 方式 的 构建 ,不仅 成 功 地 形成 了 厂商 一 体 化 的 联盟 体系 ， 而 且 也 培育 出 和 深度 分 销 方式 相 匹 配 的 营销 团队 ， 有 效 
地 在 终端 市 场 上 击溃 竞争 对 手 ， 实 现 了 预期 销售 目标 。 


1. 用 战略 行为 来 遏制 竞争 对 手 


企业 在 思考 自己 的 商务 活动 方式 时 ， 不 能 把 竞争 对 手 摘 置 一 边 ， 单 独 去 处 理 与 消费 者 乙 间 的 天 系 。 竞 争 者 的 崛起 总 是 给 予 企 
业 无 形 或 有 形 的 压力 ， 影 响 到 市 场 供求 格局 的 迅速 改变 。 这 对 于 企业 而 言 ， 如 果 不 能 及 时 有 效应 对 ， 或 者 只 是 一 味 模仿 做 出 错误 
抉择 ， 那 必 将 走 同 万 劫 不 复 直 全 豪 亡 的 境地 。 而 如 果 企 业 能 够 把 握 市 场 供求 关系 扭转 的 机 会 ， 在 商务 活动 领域 中 大 胆 创 新 ， 依 靠 
有 组 织 的 努力 ， 重 新 配置 资源 力量 ， 形 成 整体 的 活动 方式 ， 去 攻击 竞争 对 手 的 落 弱 环节 ， 是 完全 有 可 能 获取 竞争 上 的 战略 主动 地 
位 。 企 业 首 先 要 从 这 样 一 种 整体 、 系 统 的 角 厦 去 思考 目 己 的 战略 行为 ， 必 须 懂得 人 在 满足 消费 者 需求 的 同时 ， 过 制 竞 争 对 手 。 


白 象 方便 面 的 故事 就 要 从 竞争 对 手 崛 起 所 产生 的 挑战 说 起 。2002 年 ， 河 南 白 象 方便 面 年 销售 额 达 到 15 亿 元 的 规模 ， 可 是 最 
主要 的 竞争 对 手 河北 华龙 方便 面 的 销售 额 却 突破 了 20 人 2 元 ， 并 且 在 努力 实现 30 亿 元 的 目标 。 在 当时 的 三 、 四 、 五 、 六 级 市 场 的 
万 便 面 竞争 中 ， 主 要 存在 三 个 品牌 ， 称 之 为 “一 龙 (华龙 ) ” "—@ (22) ”“ 三 太子 ( 注 : 另 一 品牌 ) ”。 华 龙 率先 采取 了 
扩张 型 的 战略 ， 在 整个 河北 地 区 开拓 了 40 多 条 生产 线 ， 米 用 大 量 生产 方式 迅速 扩张 产能 ， 并 通过 大 量 销 售 方式 的 放贷 ;中 量 ， 对 
其 他 品牌 方便 面 的 市 场 产 生 很 大 压力 。 


日 象 方便 面 的 领导 人 姚 忠 恨 ，2002 年 面 对 压 力 开 始 寻 求 市 场 突破 ,希望 寻找 开拓 市 场 的 全 新 思路 ， 能 够 使 日 象 万 便 面 突破 
年 销售 额 20 亿 元 的 规模 。 当 时 日 象 方便 面 的 主要 市 场 是 在 三 级 及 以 下 的 农村 市 场 ， 覆 病 地 区 集中 在 普 绰 重 聊 ， 也 就 是 山西 、 河 
北 、 山 东 、 河 南 四 个 地 区 ,河南 是 其 本 地 市 场 。 要 想 实 现年 销售 额 增长 5 亿 元 的 目标 ， 对 于 日 象 万 便 面 而 言 并 不 是 一 件 容 易 的 事 
情 ， 因 为 其 核心 市 场 和 主要 竞争 对 于 华龙 高 度 重 合 ， 要 想 在 原 有 市 场 友 展 增 量 应 该 说 是 难 上 加 难 ， 那 怎么 办 ? 面 对 先 于 自己 进行 
扩张 的 华龙 ， 姚 忠 展 认为 要 避 其 锋 科 ， 主 张 企业 应 当 另 辟 蹊 径 ， 开 友 全 新 的 云贵 川 市 场 ， 以 消化 企业 及 展 的 增长 目标 。 他 认为 目 
前 云 贯 川 地 区 吃 方便 面 的 人 很 少 ， 完 全 可 以 去 开 友 并 培育 出 消费 者 的 需求 ， 而 竞争 对 手 华 龙 疝 没有 开发 这 3 个 省 份 的 市 场 ， 因 此 
在 市 场 柳 兰 上 日 象 残 可 以 多 3 个 省 份 ， 这 样 的 布局 会 给 日 象 今后 的 友 展 创造 很 大 的 机 会 。 姚 忠 民 市 着 这 样 的 思路 找到 容 询 顾问 ， 
希望 能 够 助 其 在 方便 面市 场 上 有 所 作为 。 


开拓 云贵 川 这 样 的 新 市 场 无 疑 是 大 量 销售 方式 传统 思路 的 延续 ， 生 产 企业 为 消化 大 量 生 产 方式 所 市 来 的 产能 ， 只 能 通过 开拓 
更 大 的 市 场 区 域 来 实现 增长 目标 。 为 达到 这 一 目标 ， 企 业 将 把 销售 职能 友 挥 到 极致 ， 不 断 通 过 放贷 冲 量 、 降 价 促 销 ， 以 期 抢 在 竞 
争 对 手 之 前 实现 消费 者 需求 的 满足 。 可 是 往往 事与愿违 ， 生 产 企业 在 渠道 中 激烈 的 竞争 ， 使 得 经 销 商 、 零 售 商 在 商务 活动 领域 中 
的 地 位 和 主导 权 越 来 越 启 ， 甚 至 可 以 挟 消 费 者 这 个 “天 子 ”以 令 生产 企业 这 样 的 “诸侯 ”， 渠 赴 中 的 供求 天 系 友 生 根本 改变 。 所 
以 日 象 方便 面 开 拓 新 的 市 场 区 域 只 是 在 步 竞 争 对 于 大 量 销售 方式 的 后 尘 ， 并 没有 在 竞争 格局 尚未 形成 定论 的 “窗口 期 ”， 和 寻找 到 
有 效 的 万 法 针对 对 手 注 弱 环节 展开 攻击 和 反抗 。 


咨询 顾问 在 听取 日 象 方便 面市 场 的 基本 情况 后 认为 ， 姚 忠 恨 所 提出 的 开拓 云贵 川 新 市 场 的 想法 并 不 合 运 ， 相 反 ， 而 应 该 在 竞 
争 对 手 的 市 场 辖 地 范围 内 有 所 行动 。 竞 争 对 手 华龙 的 主要 市 场 区 域 和 日 象 的 高 度 重 合 ， 也 是 集中 在 晋 佛 鲁 聊 四 个 地 区 。 因 此 ， 咨 


询 顾 问 认 为 日 象 应 当 反 其 道 而 行 之 ， 不 应 开拓 云贵 川 市 场 ， 而 是 针对 华龙 的 大 本 营 河 北市 场 展开 阵地 进攻 ， 如 果 采 取 这 样 的 举 
措 ， 将 会 大 大 减缓 弱化 山西 、 山 东 、 河 南 等 其 他 三 地 市 场 的 压力 。 次 询 顾问 的 这 一 想法 出 乎 日 象 领 导 人 意料 之 外 ， 长 至 家 认为 过 
于 大 胆 。 其 实 这 种 做 法 的 原因 主要 有 以 下 两 个 。 


其 一 ， 华 万 方便 面 在 河北 本 地 的 销量 和 日 象 相 比 ， 大 概 是 7 : 1 的 关系， 如 果 日 象 降 一 块 钱 ， 华 龙 束 需要 降 七 块 钱 ， 在 整体 销 
售 额 上 华龙 将 亏 得 更 大 ， 没 有 日 象 降价 促销 的 空间 大 ， 很 容易 被 拖 垮 ; 其 二 ， 华 龙 的 市 场 运作 依然 延续 着 大 量 销售 万 式 的 惯性 ， 
通过 联 销 体 的 构建 把 大 批 友 经 销 商 控 制 起 来 以 实现 联动 ， 这 丈 是 我 们 经 常 俗话 所 说 的 “ 吃 大 性”， 而 日 象 需要 做 的 束 是 在 华龙 的 
本 地 市 场 上 去 抄 其 底线 ， 动 摇 华 龙 的 市 场 根基 ， 计 完全 靠 “ 毛 利 差价 ”所 形成 的 华龙 联 销 体 瓦 解 ， 最 终 使 其 渠道 彻底 堵塞 。 


这 一 市 场 战 略 行为 实施 的 结果 ， 并 不 仪 仅 是 担 使 华龙 圣 圣 藻 藻 构建 的 联 销 体 瓦 解 ， 因 为 华龙 在 整个 河北 地 区 有 40 条 生产 
线 ， 都 是 靠 贫 蒜 建设 的 ,一 旦 市 场 渠 道 受 阻 ， 麻 烦 束 非 常 大。 万 便 面 的 价值 很 仿 ， 尤 其 针对 农村 市 场 的 方便 面 往往 是 五 角 钱 、 八 
角 钱 一 包 的 ， 每 天 的 库存 很 大 。 市 场 渠道 如 果 堵 塞 将 导致 贷 出 不 去 ,银行 束 会 纷纷 前 来 追 债 ， 而 经 销 商 跟 华龙 之 间 的 利益 纠纷 束 
会 不 断 增加 ， 使 其 出 现 “ 内 忧 外 困 ” 的 局 面 ， 这 束 是 所 谓 的 “ 抄 其 底线 ”。 因 此 ,日 象 进入 华龙 河北 本 地 市 场 可 以 不 挣 钱 ， 甚 至 
赔 都 没有 关系 ， 因 为 这 是 战略 性 的 布局 。 在 河北 市 场 华龙 的 销量 是 日 象 的 七 倍 ， 日 象 如 果 赔 一 块 ， 华 龙 束 要 赔 七 块 ， 华 龙 在 市 场 
上 是 拖 不 起 的 ， 时 间 一 旦 拖 久 ， 华 龙 的 现金 流 必 然 会 出 现 问题 。 


日 象 在 莞 争 对 于 华龙 大 本 营 的 市 场 扰动 ， 真 正 的 目的 就 是 控制 其 大 量 出 贷 ， 打 击 其 现金 流 来 源 。 这 样 可 以 为 日 象 赢得 呆 息 的 
时 间 ， 在 自己 的 大 本 营 河 南 地 区 先期 构建 出 深度 分 销 体 系 。 如 果 不 能 在 华龙 的 本 地 市 场 把 其 先 治 住 ， 华 龙 束 会 利用 河北 地 区 大 量 
出 贷 所 获得 的 现金 流 和 利润 为 目 身 赢得 保障 ， 然 后 从 容 地 进攻 日 象 的 大 本 营 河 两 市 场 。 如 果 我 们 仅仅 为 了 扩大 销售 目标 增 量 去 开 
发 云贵 川 新 市 场 ， 很 容易 出 现 这 样 的 情况 ， 一旦 日 象 刚刚 花 大 力气 培育 出 当地 的 方便 面 消 费 习 惯 , 竞争 对 手 华龙 立马 束 会 追 杀 到 
云贵 川 市 场 ， 定 然 会 拖 借 其 规模 优势 把 日 象 杀 得 片 甲 不 留 ， 使 其 死 无 其 身 之 地 。 


如 果 日 象 现在 束 开 始 在 终端 上 有 所 为 的 话 ， 华 龙 不 一 定 能 够 知道 ， 也 不 会 明日 日 象 的 真实 战略 意图 ， 因 此 一 旦 等 到 华龙 货物 
堵塞 的 时 候 ， 才 会 意识 到 目 己 的 货物 在 终端 上 过 到 了 麻烦 ， 然 后 再 反 过 来 弥补 就 已 为 时 过 晚 。 因 为 到 那 时 ， 华 龙 的 库存 已 经 积 
压 ， 而 经 销 商 的 利益 定然 是 要 和 流量 有 天 的 ， 经 销 商 和 华龙 的 结盟 束 会 动 授 。 通 过 这 样 的 市 场 战 略 部 署 ， 才 能 在 实质 上 帮助 日 象 
解 局 ， 以 战略 行为 遏制 住 竞 争 对 于 ， 为 日 象 赢 得 时 间 去 精心 构建 深度 分 销 方 式 ， 形 成 “企业 一 经 销 商 、 零 售 商 力 全 消费 者 ”的 
供求 一 体 化 天 系 ， 培 育 企业 的 曹 销 职能 ， 真 正在 体系 上 减缓 竞争 压力 ， 摆 腊 对 手 的 霸 绊 。 


2. 原 有 终端 处 于 目 然 流通 状态 


一 旦 采取 战略 行为 遏制 住 竞 争 对 手 ， 日 象 残 应 该 把 握 绝 佳 时 机 ， 握 奔 原 来 依靠 大 批 友 商 的 大 量 销售 方式 ， 努 力 企 上 自己 的 核心 
市 场 上 探索 构建 深度 分 销 万 式 ， 只 要 试点 成 功 形成 模板 就 可 以 在 其 他 区 域 快速 进行 复制 。 


如 何 构建 深度 分 销 方 式 ? 这 丈 需 要 到 市 场 一 线 赤 了解 情 况 ， 日 象 领导 人 陪同 咨询 顾问 在 河南 市 场 开 展 了 实地 调研 。 当 时 在 意 
河 的 调研 中 ， 他 们 很 快 残 友 现在 农村 市 场 实际 上 是 有 机 会 的 。 农 村 市 场 的 方便 面 原先 都 是 目 然 沅 通 和 随意 销售 的 ， 比 方 说 泡 食 面 
居然 流 到 了 人 小卖部 ， 什 么 样 的 小 卖 部 呢 ” 中 学 和 小 学 的 小 卖 部 ， 这 些 地 方 是 没有 锅炉 、 砚 筑 、 开 水 的 ， 很 明显 其 实 这 里 只 需要 干 
食 面 丈 行 了 ， 可 是 为 什么 泡 食 面 会 流 到 中 小 学 小 卖 部 呢 ? 原 因 很 信 单 ， 束 是 因为 没有 策略 引导 。 所 以 只 要 日 象 能 找到 策略 ， 针 对 
目标 市 场 集中 配置 资源 ， 日 象 的 销量 束 不 条 上 不 来 。 


要 想 有 策略 引导 ， 日 象 必 须要 做 的 事情 束 是 一 定 要 有 目标 市 场 ， 如 果 没 有 目标 市 场 ， 策 略 是 无 法 制定 的 ， 如 果 市 场 是 高 度 分 
散 和 随机 的 ， 策略 也 将 无 从 谈 起 。 通 过 调研 ， 日 象 友 现 有 了 两 个 市 场 是 已 经 存在 的 : 一 个 是 中 小 学 生 课 间 操 ， 那 个 时 候 在 那个 地 方 
会 吧 挥 很 多 方便 面 ， 甚 全 估计 70% 的 方便 面 都 是 在 这 里 被 消费 抒 的 ， 因 为 中 小 学 生 在 中 间 下 课 的 时 候 ， 吃 方便 面 不 仅 可 以 解 饮 ， 
而 且 还 可 以 充饥 。 这 应 该 是 一 个 主要 市 场 ， 需 要 看 看 这 个 市 场 到 底 需 要 什么 。 第 二 个 市 场 也 是 显而易见 的 ， 常 年 都 存在 的 ， 残 是 
农忙 的 时 候 ， 农 民 都 到 田间 劳作 ， 没 时 间 做 饭 ， 日 天 就 在 田间 弄 点 咸菜 ， 用 开水 泡 方 便 面 。 所 以 到 了 农忙 季 证 企业 只 要 组 织 好 


了 ， 对 大 箱 方 便 面 进行 促销 ， 那 时 家 家 户 户 都 会 买 ， 同 时 还 会 有 送礼 的 需求 ， 把 方便 面 变 成 礼品 妆 并 且 做 得 好 看 一 点 ， 融 会 成 为 
农忙 时 送礼 的 最 佳 选择 。 


这 两 个 市 场 是 在 妾 河 调 研 时 友 现 的 ， 它 们 的 特点 都 是 比较 集中 ， 只 要 能 够 把 它们 做 好 ， 日 象 的 销量 自然 束 会 增加 ， 一 年 产生 
五 亿 元 的 增 量 完 全 是 有 可 能 的 。 比 如 ， 以 农村 中 小 学 市 场 为 例 ， 那 里 的 小 卖 部 往往 都 是 从 断 性 质 的 ， 一 般 人 是 开 不 了 小 卖 部 的 。 
而 小 卖 部 没有 干 食 面 ， 都 是 泡 食 面 ， 农 村 中 小 学 根本 没有 锅炉 和 开水 ， 卖 泡 食 面 不 合 情 理 ， 应 该 是 卖 干 食 面 才 对 ， 但 是 问题 丈 出 
在 这 里 : 干 食 面 便宜 ， 毛 利 要 低 ， 泡 面 要 卖 到 一 块 多 一 包 , 干 食 面 才 卖 五 角 多 一 包 。 因 此 这 些小 卖 店 在 利 差 诱导 下 ， 束 去 进货 泡 
食 面 ， 让 小 孩子 干 吧 泡 食 面 。 这 里 真正 需要 的 是 干 食 面 ， 但 由 于 这 里 的 小 卖 部 是 酝 断 的 ， 没 有 竞争 ， 于 是 出 现 了 不 该 出 现 的 泡 食 
面 ， 可 以 说 原 有 的 流通 是 目 然 流通 。 对 于 日 象 要 做 的 事情 ， 束 是 把 这 条 流通 链 组 织 起 来 ， 把 各 类 产品 的 利 笑 做 出 来 ， 在 河南 本 地 
市 场 上 友 育 出 所 谓 的 深度 分 销 方 式 。 


3. 用 策略 构建 的 深度 分 销 方 式 


深度 分 销 广 了 式 的 构建 一 定 要 有 勾 撑 点 ， 束 像 现在 要 建 社区 商务 方式 一 样 ， 需 要 找到 痛 点 ， 只 有 有 了 痛 点 才能 知道 如 何 制 定 策 
略 ， 没 有 策略 束 不 会 有 策略 联盟 。 深 度 分 销 方式 实际 上 束 是 要 把 这 些 经 销 商 组 织 起 来 ， 说 到 底 就 是 构建 一 个 工商 联盟 、 厂 商 联 
盟 ， 在 台湾 地 区 往往 把 它 叫 作 策 略 联盟 。 顾 名 思 义 ， 企 业 需 要 设计 一 个 整体 的 策略 打 法 ， 把 整个 流通 链条 统一 起 来 、 组 织 起 来 。 
在 大 量 销售 方式 下 ， 生 产 企业 往往 也 和 经 销 商 结 成 形式 上 的 同盟 ， 比 如 华龙 和 大 批 上 友 商 之 间 构 贷 的 联动 体 ， 但 深度 分 销 万 了 式 下 的 
厂商 联盟 和 其 最 大 的 区 别 束 在 于 是 否 有 策略 的 引导 。 


深度 分 销 万 式 一 定 会 用 整体 的 策略 打 法 让 生产 企业 和 经 销 商 形成 联盟 ， 其 目的 是 共同 把 市 场 做 大 ， 共 享 规模 经 济 效 益 ， 然 后 
分 割 彼此 的 利益 。 而 这 利益 的 基础 在 哪里 呢 ? 这 残 是 销售 毛利 ， 销 售 毛利 越 大 ， 整 个 链条 上 的 空间 束 越 大 ， 这 就 是 大 家 的 痛 点 、 
诉求 点 、 利 益生 ， 它 是 厂商 联盟 形成 的 基础 。 深 度 分 销 方式 成 功 的 天 键 便 是 要 将 这 一 痛 点 找 出 来 ， 而 日 象 原 有 市 场 终端 处 于 目 然 
流通 状态 ， 没 有 策略 引导 ， 接 下 来 日 象 应 把 策略 放 在 哪里 呢 ? 一 定 是 放 在 让 大 家 都 能 提高 毛利 的 地 方 ， 换 言 之 就 是 要 提高 链条 上 
各 参与 利益 主体 的 资金 利润 率 。 只 有 在 这 个 地 方 设 定 策 略 ， 才 能 把 馅 饼 做 大 ， 实 现 大 家 能 够 分 享 的 共同 利益 。 这 束 是 深度 分 销 方 
陈 的 要 害 之 处 。 


束 如 同 在 第 一 草 所 提 到 的 啤酒 市 场 中 ， 把 整个 商务 活动 领域 中 的 各 方 利益 ， 比 如 泰兴 啤酒 三 的 利益 、 涟 水 糖 烟 酒 公司 的 利 
葵 ， 还 有 负责 物流 的 船 老板 利益 ， 以 及 小 批 友 尸 、 零 售 终端 门店 的 利益 ， 甚 至 消费 者 的 利益 ， 全 部 打包 起 来 统一 制定 策略 ， 通 过 
泉 略 的 引导 满足 各 参与 主体 的 各 目 利 益 。 消 费 者 所 能 得 到 的 好 处 ， 融 是 获得 口感 很 好 的 清 磷 型 啤酒 ， 而 且 价 格 还 公道 ; 做 船 运 物 
流 的 船主 既 能 做 物流 挣 钱 ， 还 可 以 很 休闲 地 在 水 面 上 休息 的 同时 ， 等 待 小 批 友 户主 动 前 来 批 友 取 贷 ， 能 够 在 交易 过 程 中 挣 到 一 个 
中 间 帮 价 ， 此 外 还 可 以 在 空 瓶 回收 的 牵 价 上 挣 钱 ， 小 批 友 己 的 动力 目 然 也 是 来 源 于 合理 的 中 间 磊 价 以 及 换 回 空 苯 的 壬 价 ; 涟 水 糖 
烟 酒 公司 可 以 放 资 金 ， 让 资 金 运动 起 来 获得 应 有 的 差价 回报 。 所 有 这 尝 链条 上 的 参与 者 都 有 共同 利益 在 里 面 ， 对 于 生产 企业 而 言 
所 需要 做 的 束 是 运用 策略 把 这 些 共同 利益 都 打包 起 来 。 


因此 ， 用 策略 构建 深度 分 销 万 式 的 关键 要 素 包括 以 下 几 操 : 第 一 ， 要 找到 市 场 的 痛 点 ， 或 者 说 是 找到 市 场 的 机 会 点 、 利 和 蔡 
操 ， 也 就 是 说 ， 要 把 商务 活动 领域 这 条 链 上 彼此 的 利益 关系 讲 清楚 ， 让 各 目 都 能 分 享 到 联盟 体系 的 规模 收益 。 第 二 ， 要 在 组 织 架 


构 上 有 专门 的 职能 部 门 ， 有 专门 的 经 理 负责 制定 策略 ， 生 产 企业 需要 建立 真正 意义 上 的 “营销 中 心 ”， 由 专人 履行 营销 职能 ， 能 
够 把 经 销 商 和 零售 商 组 织 起 来 ， 然 后 用 制度 和 协议 的 万 式 界 定 清 楚 ， 同 时 让 业务 员 做 好 日 常 的 绾 理 与 维护 。 也 就 是 说 ， 要 把 商务 
活动 领域 这 条 链 上 彼此 的 分 工 关系 讲 清 楚 ， 明 确 各 自 的 职责 体系 ， 并 且 在 体系 构建 完 后 持续 地 做 好 管理 与 维护 。 第 三 ， 生 产 企业 
团队 所 做 的 渠道 管理 是 在 做 顾问 工作 ， 而 不 是 去 参与 买卖 和 销售 ， 他 们 是 维护 这 条 用 策略 构建 起 来 的 深度 分 销 体 系 的 人 ， 在 整个 
策略 联盟 运行 过 程 中 ， 要 了 和 解 每 个 要 害 环 节 的 利益 关系 和 分 工 关 系 ， 任 何 一 个 环节 的 利益 相关 者 哆 得 利益 分 配 不 合适 ， 党 得 得 到 
不 公平 待遇 ， 都 会 出 现 反 水 的 可 能 性 ， 导 致 联盟 体系 的 破坏 ， 这 丈 需 要 有 管理 体系 来 帮 经 销 商 解决 现实 问题 ， 需 要 不 断 和 经 销 商 
进行 沟通 并 反映 问题 ， 适 时 调整 策略 和 政策 ， 这 实际 上 就 是 区 域 经 理 和 驻地 组 织 所 要 负责 的 事情 。 第 四 ， 这 个 模式 一 旦 形成 ， 就 


可 以 横 加 复制 ， 不 断 滚动 复制 到 别 的 市 场 区 域 ， 这 时 候 种 子 选 手 有 了 ， 经 验 也 有 了 ， 可 观察 的 状态 也 能 观察 到 了 ， 广 家 融 可 以 进 
行 横 向 复制 。 所 谓 成 功 一 定 是 复制 出 来 的 ， 束 如 同 麦当劳 一 样 ， 开 成 一 个 样板 店 ， 残 可 以 把 所 有 成 功 的 因素 整合 在 一 个 模板 里 ， 
然后 到 别 的 地 方 再 去 开店 就 能 获得 成 功 。 


4. 日 象 方便面 整理 渠道 的 思路 


对 于 农村 中 小 学 小 卖 部 市 场 而 言 ， 最 终 的 消费 者 是 学 生 ， 他 们 真正 需要 的 产品 是 便宜 的 干 食 面 ， 那 怎样 才能 让 这 些小 卖 部 来 
经 销 干 食 面 呢 ?要 去 和 小 卖 店 老板 讨论 ， 可 是 小 卖 店 的 诉求 非常 们 单 ， 束 是 需要 利 秦 ， 无 论 经 营 什 么 东西 只 要 有 利 笑 束 可 以 进 
贷 ， 利 笑 越 大 ， 销 售 的 积极 性 越 高 。 否 则 小 卖 部 就 不 会 干 ， 而 且 它 们 又 是 芍 断 ， 基 本 上 没有 讨论 丙 量 的 余地 ， 因 为 谁 也 不 愿意 做 
赔本 的 买卖 。 弄 清楚 这 个 事实 后 ， 日 象 所 需要 做 的 就 是 如 何 让 干 食 面 产生 出 足够 的 毛利 。 


要 想 把 利 差 做 出 来 融 需 要 整理 渠道 ， 因 此 从 县 开始 整理 ， 到 乡 、 镇 、 学 校 ， 逐 步 转变 渠道 经 销 商 的 观念 。 应 该 说 渠道 上 是 有 
机 会 的 ， 我 们 来 分 析 一 下 这 条 经 销 渠道 : 厂家 给 县 级 经 销 商 ， 县 级 经 销 商 给 乡 级 经 销 商 ， 然 后 乡 级 经 销 商 就 地 摆 摊 ， 往 往 会 在 当 
地 的 小 商品 批 友 一 条 街 ， 那 些小 店 老板 融会 到 这 样 的 批 友 街 上 去 采购 ， 看 哪样 乐 西 差价 大 ， 融 进货 拿 回去 卖 。 这 是 很 原始 的 做 
法 ， 那 现在 日 象 要 把 这 条 链 打通 ， 首 先 要 打通 的 第 一 个 关键 环节 ， 束 是 县 级 经 销 商 赁 什么 跟 日 象 做 这 件 事 ? 因此 所 要 做 的 关键 点 
就 是 要 转变 县 级 经 销 商 的 观念 ， 让 他 们 把 原先 一 箱 方 便 面 自己 可 以 提 几 块 钱 的 观念 转变 为 投资 多 少 钱 能 帝 来 多 少 利润 的 观念 ， 但 


前 提 是 县 级 经 销 商 必须 是 主推 日 象 产品 的 商 尸 ， 只 要 愿意 主推 ,日 象 作为 三 家 就 可 以 把 其 他 经 销 商 都 砍 挥 ， 下 游 分 销 商 在 该 市 场 
区 域 只 从 一 家 县 级 经 销 商 处 进货， 这 丈 是 所 谓 的 “一 县 一 尸 ” 的 思想 。 这 是 选择 县 级 经 销 商 的 重要 条 件 ， 如 果 不 愿意 主 推 而 是 仅 


仅 把 日 象 作为 次 要 产品 的 经 销 商 ， 往 往 是 不 能 够 保证 销量 的 ， 是 不 能 被 选择 作为 “一 县 一 尸 ”的 县 级 经 销 商 。 


确定 好 县 级 经 销 商 后 ， 这 个 地 区 残 归 它 管 ， 这 样 有 什么 好 处 呢 ? 能 够 把 流量 做 大 ， 区 域内 没有 竞争 ， 区 域 之 间 不 能 富 贷 ， 这 
是 需要 厂家 严格 管理 控制 的 ， 能 够 确保 在 一 个 区 域 ， 只 要 经 销 商 努 力 做 好 融 能 保证 其 收益 最 大 化 。 原 先 经 销 方便 面 的 商 己 很多， 
由 于 方便 面 价格 低 、 利 差 不 局 ， 往 往 方便 面 对 于 经 销 商 而 言 主要 是 用 来 配 货 ， 不 是 毛利 的 主要 来 源 。 现 在 “一 县 一 户 ” 政 策 保证 
了 经 销 商 的 根本 利益 ， 让 其 成 为 所 在 地 区 的 独家 经 销 ， 把 所 有 的 流量 全 部 给 一 家 ， 这 样 日 象 方便 面 束 成 为 该 经 销 商 的 主要 收益 来 
源 。 一 旦 选 定 合适 的 县 级 经 销 商 ， 厂 家 器 需要 和 其 签订 长 期 购销 协议 ， 从 理论 上 讲 这 种 协议 本 质 上 不 是 买卖 协议 ， 实 际 上 是 一 个 
合作 协议 、 协 同 协议 ， 是 战略 性 的 协同 协议 ， 这 也 是 深度 分 销 方 式 区别 于 大 量 销 售 方式 的 重要 之 处 。 


在 合作 协议 中 ， 最 重要 的 条 款 是 什么 呢 ? 就 是 厂家 保证 ， 假 如 说 经 销 商 把 一 万 块 钱 投 到 白 象 方便 面 ， 双 方 采取 一 批 货 来 压 一 
批 款 ， 也 就 是 说 厂家 先 给 经 销 商 货 ， 让 经 销 商 先 去 卖 ， 下 次 经 销 商 再 要 货 的 时 候 把 上 一 批 货款 返还 给 厂家 ， 用 这 种 “一 批 货 压 一 
批 款 ”的 方式 进行 滚动 。 这 样 ， 资 金 的 周转 效率 就 显得 尤为 重要 ， 而 这 一 点 是 需要 足够 的 流量 来 做 保障 的 。 假 设 经 销 商 把 一 万 块 
钱 投资 到 白 象 方便 面 ， 可 以 让 这 钱 一 月 滚动 四 次 ， 一 周 滚动 一 次 ， 这 样 商家 所 投 的 一 万 块 钱 就 可 以 当 作 四 万 块 钱 来 滚动 了 ， 如 果 
每 次 滚动 都 能 给 经 销 商 带 来 500 块 钱 的 利 差 ， 一 个 月 下 来 一 万 块 钱 就 能 产生 两 干 块 钱 的 毛利 ， 此 时 经 销 商 就 会 觉得 这 样 的 投资 非 
常 划算。 而 “一 县 一 户 ”的 政策 以 及 防止 窜 货 现象 的 发 生 是 这 一 利益 得 以 实现 的 根本 保障 ， 因 此 县 级 经 销 商 的 参与 热情 和 销售 积 
极 性 就 会 被 充分 调动 起 来 。 在 这 种 合作 协议 的 影响 下 ， 经 销 商 不 需要 去 考虑 到 底 卖 一 箱 方便 面 从 厂家 提 多 少 钱 ， 将 这 种 简单 
的 “ 利 差 ” 思 维 转变 为 考虑 自己 的 资金 投入 白 象 后 到 底 能 带 来 多 少 回报 ， 这 样 产品 价格 就 不 会 成 为 敏感 要 素 ， 厂 商 之 间 在 产品 定 
价 上 也 就 不 至 于 相互 纠结 . 


用 这 样 的 策略 影响 县 级 经 销 商 ， 让 他 们 感 党 和 日 象 合 作 投入 这 个 资金 非 党 合适， 并 且 日 象 作为 厂家 超 乎 其 预期 地 告诉 他 们 ， 
资金 的 回报 可 能 还 不 止 两 干 块 钱 ， 完 全 可 以 达到 三 干 块 钱 毛利 ， 一 万 块 钱 一 月 浚 动 四 次 ， 将 能 产生 30% 的 毛利 。 同 时 ， 上 日 象 作为 
三 家 向 经 销 商 保证 ， 如 果 三 个 月 内 没有 达到 毛利 30% ， 缺 口 部 分 由 厂家 给 经 销 商 补 货 ， 从 釜 订 协议 那天 开始 。 也 残 是 况 ， 缺 多 少 
利 产 ,厂家 束 用 货物 来 充 ， 给 经 销 商 补 上 相应 金额 的 贷 。 对 于 日 象 而 言 ， 不 能 把 签订 协议 后 头 三 月 给 经 销 商 补 的 贷 当 作 促 销 来 对 
待 ， 而 应 当 视 其 为 一 种 投资 ， 是 对 厂商 联盟 一 开始 的 信心 进行 投资 ， 让 经 销 商 从 合作 之 初 融 能 挣 钱 ， 让 经 销 商 意识 到 目 己 所 要 做 
的 融 是 一 心 一 章 做 好 市 场 ， 把 全 部 的 心思 放 企 市 场 的 “深耕 细作 ”上 。 


经 过 三 个 月 的 培育 期 ， 市 场 应 该 能 够 做 成 熟 ， 可 是 如 果 经 销 商 没有 把 所 负责 的 区 域 做 好 ， 那 倒 过 来 厂家 就 要 开始 和 您 神经 销 商 
了 。 因 此 三 个 月 以 后 ， 经 销 商 惑 需 要 给 厂家 打 保 证 金 ， 只 有 一 次 打 多 少 保 证 金 才能 获得 厂家 的 独家 经 销 商 资格， 如 果 当 月 没有 做 
到 惑 要 扣 区 保证金 ， 并 和 要求 经 销 商 补 齐 保证 金 。 经 销 商 需要 根据 销售 量 给 厂家 提前 广 付 保证 金 ， 保 证 金 像 个 蕾 水池， 要 一 直 保证 
相应 额度 ， 不 能 抵 销 代 蒜 ， 如 果 三 个 月 后 没有 达到 双方 约定 的 资金 利润 率 ， 或 者 没有 及 时 给 厂家 回 蒜 ， 束 要 从 保证 金 中 扣 罚 ， 扣 
缠 后 经 销 商 还 需要 补 齐 保证 金 ， 才 能 继续 和 厂家 合作 。 上 三 家 会 有 专人 对 和 经 销 商 所 签订 的 合作 协议 ， 他 们 称 乙 为 长 期 购销 协议 进 
行 维护 ， 按 其 中 的 条 文 进行 维护 ， 在 这 样 的 合作 协议 中 明确 规定 双方 的 权利 、 义 务 、 责 任 和 利 葵 。 


和 县 级 经 销 商 建立 了 这 样 的 策略 关系 后 ， 接 下 来 就 是 要 通过 县 级 经 销 商 的 路 径 来 上 发展。 把 县 级 经 销 商 理 顺 了 ， 就 要 去 理 乡 级 
经 销 商 ， 让 县 级 经 销 商 能 够 给 乡 级 经 销 商 补 货 ， 然 后 再 让 乡 级 经 销 商 把 货 补 到 终 病 上 云 ， 在 链条 中 不 能 断 贷 ， 因 此 厂家 需要 对 货 
的 流量 、 流 向 、 流 速 等 信息 进行 跟踪 有 反馈， 通过 链条 上 的 策略 天 系 形成 封闭 的 环 ， 一 级 对 一 级 进行 补 贷 ， 最 后 确保 日 象 方便 面 能 
够 进入 终 闯 门店 。 在 实施 深度 分 销 方式 的 时 候 ， 日 象 会 把 原 有 的 乡 级 经 销 商 砍 把 ， 留 下 有 限 的 几 家 乡 级 经 销 商 。 县 级 经 销 商 所 要 
做 的 瓯 是 去 配置 目 己 的 人 员 ， 往 下 面 的 乡 级 经 销 商 配 货 ， 乡 级 经 销 商 也 需要 指定 ， 而 且 必 须 接受 同样 的 约束 ， 不 能 再 经 销 其 他 品 
牌 的 方便 面 ， 可 以 经 销 其 他 任何 品类 ， 什 么 八 军 粥 、 可 口 可 乐 、 旺 旺 雪 饼 等 都 可 以 ， 但 是 方便 面 必 须 只 能 经 膏 日 象 一 家 的 。 同 
时 ， 乡 级 经 销 商 的 流量 和 流向 也 需要 被 管理 和 监控 ， 不 能 甩 贷 站 到 其 他 县 乡 。 


县 级 经 销 商 要 负责 往 下 配 货 的 物流 ， 因 为 三 家 目 己 做 物流 成 本 高 ， 在 县 级 到 乡 级 的 路 上 有 很 多 人 经 常 往 来， 当地 的 县 级 经 销 
商 有 办 法 每 天 对 下 游 进 行 配 货 ， 或 者 说 除了 临时 性 的 配 货 外 ， 正 常情 况 下 都 能 找到 人 帮 其 带 货 到 乡里 面 去 ， 他 们 之 间 是 有 信用 天 
系 的 。 那 么 ， 在 乡 级 经 销 商 上 ， 厂 家 也 同样 要 求 签订 这 样 的 协议 ， 保 证 其 流量 和 毛利 水 平 ， 也 就是 在 利益 上 也 保证 乡 级 经 销 商 所 
入 资金 的 利润 率 。 但 是 ， 乡 级 经 销 商 必 须 能 够 按照 厂家 的 要 求 ， 覆 苹 到 所 在 区 域 的 中 小 学 小 卖 部 。 厂 家 要 求 乡 级 经 销 商 必须 维护 
终端 ， 也 丈 是 要 把 货 配 到 终端 小 卖 部 ， 他 们 之 间 也 存在 物流 ， 往 往 是 小 卖 部 老板 到 当地 批发 一 条 街 来 进货 的 时 候 ， 乡 级 经 销 商 和 
其 约 好 时 间 ， 事 先 给 配 好 货 ， 然 后 让 小 卖 部 把 货 市 回去 。 


在 整个 日 象 深度 分 销 方式 中 ， 对 于 厂家 而 言 实 行 的 是 货 和 款 的 分 离 ， 对 县 级 经 销 商 采 取 的 是 “一 批 贷 压 一 批 款 ”， 货 球 直 接 
打 到 | 日 象 方便 面 广 商 的 账 上 ， 然 后 整个 流通 链 这 条 线 跟 资金 流 这 条 线束 分 离 了 ， 彼 此 之 间 的 商务 天 系 通 过 协议 来 界定 ， 包 括 利 益 
如 何 分 割 也 是 界定 清楚 的 。 而 从 县 级 经 销 商 到 乡 级 经 销 商 再 到 终端 小 卖 店 ， 层 层 留 下 自己 应 有 的 利 ， 确 保 每 个 环 书 都 有 利益 分 
。 县 级 经 销 商 把 贷 送 到 乡 级 的 时 候 ， 已 经 把 目 己 的 收益 留 下 来 了 ， 残 是 已 经 考虑 到 目 己 的 利 秦 ， 县 级 从 乡 级 那里 收回 的 批 友 
站 ， 包 全 了 货款 、 相 应 的 物 沅 等 成 本 费用 和 目 己 所 需要 的 利 差 。 然 后 乡 级 经 销 商 把 货 放 到 小 卖 部 ， 也 同样 会 从 小 卖 部 处 收回 包括 
贷款、 有关 费用 和 目 己 的 利益 在 内 的 于 项。 他 们 之 间 的 交易 采取 的 是 现 夭 现 货 ， 和 公司 之 间 没有 关系， 公司 在 把 货 给 县 级 经 销 商 
的 时 候 ， 克 已 经 按照 “一 批 货 压 一 批 蒜 ”的 方式 收回 货 蒜 。 而 渠道 中 流通 的 资金 链 和 日 象 厂 家 没有 关系 ， 厂 家 驻地 组 织 是 收 支 两 
条 线 ， 所 需要 的 费用 通过 预算 来 控制 ， 人 员 的 工资 奖金 是 由 厂家 来 友 ， 厂 家 的 驻地 组 织 是 一 个 省 理 平台 ， 不 参与 流通 过 程 中 的 买 
卖 天 系 。 因 此 ， 对 于 三 家 而 言 ， 在 沅 通 渠道 中 货 和 天 是 分 离 的 ， 这 样 厂家 融 可 以 扮 好 维护 管理 渠道 的 角色 ， 更 好 地 促进 日 象 方便 


面 在 渠道 中 的 流速 ， 通 过 流速 提高 扩大 流量 。 


ill 


= 


因为 货 和 款 的 分 离 ， 所 以 沅 通 链条 中 的 是 流量 ， 天 心 的 是 投入 资金 的 利润 回报 率 ， 而 层 层 之 间 对 于 单 箱 的 定价 不 会 过 于 纠 
结 ， 因 此 每 包干 食 面 真 的 可 以 产生 利 差 。 只 要 利 差 能 够 满足 小 卖 部 老板 的 要 求 ， 他 融 愿 意 把 干 食 面 放 到 小 卖 部 ， 于 是 产品 的 定位 
跟 消 费 者 也 融 是 小 学 生 、 中 学 生 的 要 求 融 会 一 致 。 干 食 面 的 价格 本 身 也 低 ， 小 孩子 原本 手 里 钱 束 不 多 ， 所 以 更 愿意 买 干 食 面 ， 很 
快 销量 就 会 好 。 如 果 价格 再 降低 些 ， 学 生 束 会 吃 得 更 多 ， 这 样 的 价格 只 要 能 够 推行 ， 干 食 面 的 流通 量 束 会 增多 。 而 县 级 经 销 商 只 
有 一 个 ， 乡 级 经 销 商 也 大 大 减少 ， 但 是 经 过 他 们 的 流通 量 束 会 增多 ， 毛 利水 平 束 会 提高 ， 所 以 经 销 商 挣 到 的 是 货品 流通 速度 加 快 
所 珊 来 的 收 荔 。 如 果 速 度 慢 了 ， 毛 利 再 高 也 没 用 ， 但 是 反 过 来 速度 快 了 ， 毛 利 骨 注 ， 毛 利 的 吕 量 也 会 很 大 。 让 经 销 商 的 资金 周转 
速度 加 快 ， 因 为 僵 利 水 平 跟 周 转速 度 是 有 极 大 天 系 的 。 


三 家 对 终端 价格 会 有 一 个 零售 捐 导 价 ， 但 是 不 能 完全 控制 小 卖 部 的 价格 ， 因 为 小 卖 部 是 从 断 的 ， 在 目标 市 场 上 其 地 位 是 不 可 
秦 换 的 。 为 了 让 小 卖 部 在 零售 指导 价 下 有 利 可 图 ， 往 往 还 会 辅 以 很 多 促销 手段 ， 比 如 随 货 会 配 肥 电 、 洗 衣 粉 、 鸡 粉 等 一 系 询 促销 


品 ， 这 样 小 卖 部 只 要 进货 一 开 箱 残 能 够 有 收益 ， 这 种 收 答 会 根据 市 场 终 痛 的 竞争 情况 进行 调节 ， 甚 全 会 适时 调整 零售 指导 价 。 小 
卖 部 终端 上 的 价格 是 可 以 有 一 定 调节 弹性 的 ， 因 为 对 于 县 级 经 销 商 而 言 ， 在 “一 县 一 尸 ” 政 策 下 是 独家 经 销 商 ， 在 同 县 区 域 里 是 
不 具有 竞争 性 的 ， 因 此 小 卖 部 那里 的 价格 遍 低 不 会 影响 到 县 级 经 销 商 的 利益 。 也 束 是 说 ， 广 家 能 够 控制 的 竞争 性 在 县 级 这 个 层面 
划 好 “责任 田 ” 就 好 ， 只 要 在 责任 区 域 有 足够 的 终端 布点 ， 县 级 经 销 商 能 够 有 效 覆 盖 ， 保 证 有 足够 的 流量 ， 就 能 够 获得 足够 的 毛 
利 。 三 家 会 帮助 经 销 商 提高 覆 兰 率 和 分 销量 ， 同 时 对 于 渠道 中 的 “ 进 销 存 ”数据 进行 采集 ， 这 个 工作 主要 由 三 家 驻地 办 事 处 的 业 
务 员 作 为 管理 者 去 检查 经 销 商 的 库 仔 ， 帮 助 经 销 商 做 好 台 账 ， 通 过 一 系列 管理 表单 了 解 经 销 商 的 流量 、 流 向 、 流 速 ， 帮 助 经 销 商 
计算 其 获得 的 利益 是 多 少 ， 一 起 商量 如 何 才能 更 好 地 扩大 销量 、 挣 到 钱 。 此 外 ， 业 务 员 通过 对 每 个 渠道 分 支 经 销 商 “ 进 销 存 ” 数 
据 的 掌控 ， 及 时 汇报 统计 到 总 部 ， 以 便 企 业 制订 好 合理 的 生产 计划 。 


5. 基 于 策略 通过 省 理 产 生 销 量 


深度 分 销 方式 的 建立 ， 需 要 在 内 部 职能 体系 上 有 沙 脚 点 ， 因 此 在 公司 的 组 织 结构 上 融会 成 立 真正 意义 上 的 “和 膏 销 中 心 ”， 还 
原 营销 的 本 质 ， 以 营销 为 主导 ， 依 靠 组 织 起 来 的 力量 ,构建 “企业 一 分 销 商 及 其 零售 商 ” 的 一 体 化 天 系 ， 在 此 基础 上 ， 展 开销 
售 ， 实 现 “ 产 品 一 货币 ”的 转换 ， 即 所 谓 的 “营销 使 销售 变 得 容易 ”。 营 销 中 心 会 有 经 理 人 员 做 策划 ， 按 照 深度 分 销 万 式 的 要 
求 制定 策略 。 把 这 些 策略 做 完 以 后 ， 和 每 一 个 环节 都 签订 协议 ， 接 下 来 束 需 要 厂家 派出 自己 的 业务 人 员 去 省 理 整 个 市 场 渠 道 。 


厂家 业务 人 员 的 角色 并 不 从 事 买 卖 天 系 ， 而 是 变 成 客 尸 顾问 去 维护 这 个 渠道 。 若 干 业务 员 和 覆盖 的 渠道 是 有 限 的 ， 覆 苹 的 区 域 
也 是 有 限 的 ， 因 此 丈 需 要 测算 一 个 县 需要 几 个 厂家 的 业务 员 ， 把 这 部 分 流量 做 足 。 然 后 不 断 复制 ， 形 成 销售 网 络 经 营 的 模式 。 深 
度 分 销 束 是 这 种 通过 策略 对 市 场 渠 道 进行 管理 ,冲击 销 量 增 长 ， 然 后 形成 复制 的 商务 活动 方式 。 人 入 言 之 ， 束 是 真正 的 销售 不 是 从 
单个 英雄 好 汉 那 里 拿 到 销量 (大 量 销售 方式 ) ， 而 是 用 策略 对 市 场 渠道 进行 管理 的 模式 (深度 分 销 方式 ) ， 通 过 省 理 形成 策略 要 
做 的 事情 ， 然 后 对 事情 进行 严 加 管理 ， 只 要 这 些 事情 能 够 做 到 位 ， 销 量 上 自然 融 会 产生 ， 即 所 谓 的 “通过 管理 产生 销量 ”的 道理 。 


日 象 深度 分 销 方式 的 实施 ， 首 先 要 弄 清 楚 目 标 市 场 是 什么 ， 然 后 制定 合理 的 策略 ， 理 顺 渠 道 通 路 上 各 参与 主体 的 利益 关系 和 
分 工 天 系 。 通 过 合作 协议 (长 期 购销 协议 ) 约定 彼此 的 权利 、 义 务 、 责 任 和 利益 ， 明 确 彼此 需要 做 什么 事情 ， 表 把 这 些 事 情 转化 
为 管理 的 过 程 、 管 理 的 行为 ， 然 后 由 广 家 组 织 驻地 团队 和 人 员 进行 管 理 ， 不 断 研 究 市 场 ， 调 整 策略 的 内 肖 ， 深 化 祥 略 的 影响 ， 管 


理 、 维 护 好 整个 渠道 直至 终端。 


基于 策略 开展 深度 分 销 方 式 ， 整 个 商务 活动 领域 束 形 成 了 一 个 强大 的 供求 一 体 化 联盟 ， 整 个 链条 束 变 成 了 一 台 挣 钱 的 机 器 ， 
而 不 是 单打 独 斗 的 椰 头 。 残 像 麦 当 劳 一 样 ， 有 一 个 分 工 协 作 关 系 ， 把 各 种 各 样 的 策略 、 做 法 、 诀 穿 ， 全 部 转化 为 管理 的 行为 ， 然 
后 把 日 常 管理 工作 持续 地 做 到 位 ， 包 括 员工 洗手 几 个 小 时 后 彻底 消毒 一 次 ， 擦 桌子 是 先 拿 湿 抹 布 擦 再 拿 干 抹布 擦 ， 还 要 擦 两 遍 以 
上 ， 而 所 每 几 个 小 时 打扫 一 和 遍 ， 都 有 明确 的 管理 规定 。 其 实 这 都 是 顾客 的 价值 链 ， 也 叫 作 策 略 ， 只 要 把 这 些 事情 做 好 了 ， 销 量 自 
然 融 会 产生 。 


这 残 如 同城 播 上 的 砖头 一 样 ， 首 先是 制造 出 一 块 一 块 的 、 规 规 息 算 的 砖头 ， 然 后 所 有 庞大 的 建筑 物 都 是 由 这 样 的 标准 化 模式 
构成 的 ， 我 们 把 它 叫 作 “ 构 件 ”“ 结 构件 ”。 所 以 西方 人 最 聪明 的 地 方 ， 残 是 做 成 几 个 最 基本 的 构件 ， 然 后 去 复制 这 些 构件 ， 销 
量 束 在 这 些 构件 形成 复制 过 程 中 自然 产生 了 。 而 绾 理 所 要 做 的 束 是 让 这 些 事 情 做 到 位 ,流程 运 行 怖 畅 ， 最 后 业绩 目 然 束 会 产生 ， 
销量 是 整个 基于 策略 实施 管理 过 程 的 结果 。 因 此 ， 深 度 分 销 在 很 大 程度 上 是 通过 这 样 一 种 方式 跟 分 销 商 、 零 售 门店 之 间 形 成 的 分 
工 合作 天 系 。 和 后 产 企 业 做 好 管理 工作 、 组 织 协 调 工 作 ， 然 后 共同 维持 这 条 链 的 效率 ， 使 得 各 方 的 利益 都 能 得 到) 满足 。 构 建 深 度 
销 万 式 的 思路 和 方法 ， 完 全 不 同 于 传统 的 大 量 销售 方式 ， 需 要 通过 策略 对 市 场 渠 道 和 终端 进行 省 理 ， 从 而 使 销售 职能 提高 销量 变 


得 更 加 容易 。 


第 二 万 ”深度 分 销 万 了 式 的 构建 万 法 


我 们 知道 ， 实 现 营 销 的 职能 可 以 通过 两 种 手段 建立 和 深化 “合作 ”关系 ,一 种 是 市 场 价格 万 式 ， 一 种 是 管理 协调 方式 。 在 深 
度 分 销 方式 中 ， 厂 家 要 改变 经 销 商 的 思维 观念 ， 不 要 用 市 场 价格 的 万 式 来 协调 厂商 关系 ， 整 天 一 味 地 在 琢磨 卖 一 箱 贷 到 底 能 从 厂 
家 提 多 少 钱 ， 而 是 要 转换 为 用 管理 的 方式 来 协调 厂商 关系 。 要 想 在 厂家 和 经 销 商 之 间 形 成 分 工 一 体 化 的 关系 体系 ， 玖 需要 建立 管 
理 协调 方式 。 


1. 深 度 分 销 万 式 的 基本 理念 


企业 构建 深度 分 销 方式 ， 其 目的 丈 是 要 培育 营销 职能 ， 最 终 使 销售 变 得 容易 ， 实 现 企 业 的 战略 目标 。 深 度 分 销 万 式 以 策略 为 
导向 开展 对 渠道 和 终端 的 规范 化 沁 理 ， 其 构建 的 原理 和 万 法 ， 来 自 于 日 本 企业 管理 专家 矢 野 新 一 的 区 域 滚动 销售 (Area Roller 
Sales, ARS) 战略 。 这 是 一 种 建立 分 销 与 零售 网 络 优势 ， 持 续 冲击 区 域 市 场 第 一 的 有 效 方法 。 该 方法 在 丰田 汽车 、 日 本 生命 保 
险 、 日 本 烟草 、 福 武 书店 、 黑 田 办 公用 纸 等 数 百 家 企业 得 到 成 功 验证 。 


ARS 战 略 是 措 通 过 有 组 织 的 努力 ， 擎 控 终 端 ， 提 升 客 尸 关系 价值 ， 深 动 式 培育 与 开 友 市 场 ， 取 得 市 场 综合 竞争 优势 ， 冲 击 区 
域 市 场 第 一 的 有 效 市 场 沫 略 与 方法 。AR3 战 略 首 和 需要 通过 组 织 的 努力 ， 整 合 有 限 的 资源 ， 才 能 超越 竞争 对 于 ， 长 期 而 系统 地 为 
企业 所 选择 的 顾客 做 贡献 。 有 组 织 的 努力 涉及 以 下 四 个 方面 : Q@ 集 中 供 源 于 关键 领域 ， 反 馈 信息、 整体 协同 、 面 向 市 场 一 体 化 
运作 ， 提 高 整体 效率 ;@ 强 化 过 程控 制 ，@ 营 销 队 伍 的 整理 与 建设 。 此 外 ，ARS 战 略 还 强调 掌控 终端 而 不 是 拥有 终端 ， 通 过 营销 
职能 不 断 提 升 客 己 天 系 价值 ， 在 方式 、 方 法 上 集中 力量 在 局 部 区 域 市 场 成 为 第 一 ， 通 过 深 动 式 培育 与 开 友 市 场 ， 最 终 在 整个 区 域 
市 场 中 成 为 第 一 ( 见 图 2-1) 。 
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图 2-1 ARS 战 略 实施 的 基本 思路 


市 场 环境 变换 迫使 企业 进行 新 的 营销 策略 的 选择 ， 在 这 样 的 背景 下 ARS 战 略 束 是 企业 实施 深度 分 销 方 式 的 必然 选择 ， 是 企业 


寺 续 存在 的 理由 和 价值 ， 有 利于 提升 客户 经 营 力 、 客 己 关 系 价值 、 市 场 份 额 质量 以 及 顾客 忠诚 。 实 施 ARS 战 略 ， 需 要 促进 营销 体 

系 的 三 个 基本 转化 : 做 业务 的 简单 交易 天 系 转向 做 市 场 的 维持 、 深 化 、 友 展 关 系 ; 粗放 式 扩 张 的 市 场 运作 转向 提高 “单产 ”为 目 

标 精 心 培育 与 友 展 市 场 的 精耕细作 ;单枪匹马 的 猎手 业余 选手 转向 种 田 的 行家 里 手 职业 化 团队 ( 见 图 2-2) 。 实 施 ARS 战 略 在 深 

化 客 尸 天 系 过 程 中 有 两 个 基本 点 : 一 是 为 顾客 创造 价值 ， 二 是 与 顾客 进行 有 效 沟通 与 接触 。 在 分 销 的 终端 ， 企 业 创造 接触 机 会 ， 

密切 接触 顾客 。 在 深化 与 客户 的 关系 中 ， 企 业 不 断 强化 营销 人 员 的 市 场 感觉 与 认识 能 力 。 整 合 沟通 、 传 播 的 内 容 和 形式 ， 力 求 在 

与 顾客 有 限 的 接触 时 间 内 ， 取 得 最 好 的 沟通 效果 ， 将 市 场 开拓 作为 渐进 的 逻辑 过 程 ， 注 重 市 场 的 综合 竞争 优势 整修 渠道 ， 蚊 通 管 
， 提 高 流速 与 流量 ,预防 洪水 冲 堤 。 
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图 2-2 ”ARS 战 略 促进 营销 体系 的 三 个 基本 转化 





在 深度 分 销 方式 的 构建 中 ， 实 施 ARS 战 略 获得 区 域 市 场 NO.1 可 以 为 企业 产生 如 下 价值 : @ 可 以 压制 竞争 对 手 。 实 施 ARS 能 
够 建立 绝对 优势 ， 必 须 领先 对 手 ， 以 绝对 优势 压倒 第 二 位 对 手 ， 才 能 保持 并 友 挥 优势 ， 控 制 区 域 市 场 主动 权 。@ 提 高 顾客 的 忠诚 
度 和 安全 感 。 客 尸 只 记 住 第 一 ， 只 有 第 一 ， 才 值得 信赖 ， 比 如 最 有 名 的 生产 企业 、 最 有 名 的 批 友 商 、 最 有 名 气 的 店 。@ 大 幅度 提 
遍 利 润 率 。 降 低 单位 分 销 费用 ， 提 高 人 员 分 销 效率 ; 降低 差错 率 ， 提 高 供 货 率 ， 提 高 啊 应 市 场 速度 ; 降低 库存 积压 ， 改 善 库 仔 结 
构 ， 减 少 应 收 夭 ， 避 免 以 压缩 开支 方式 抵御 价格 战 。@ 确 立 销售 网 络 优势 。 提 高 分 销 能 力 、 商 品 价值 实现 速度 与 市 场 占有 率 ; 提 
高 市 场 份额 质量 ， 稳 定 市 场 ; 提高 整体 运筹 能 力 、 网 络 的 运行 效率 与 啊 应 市 场 速度 。@ 获 得 更 多 和 更 好 的 情报 。 快 速 啊 应 市 场 变 
化 ， 畅 通信 息 ， 提 高 信息 反馈 速度 ; 贴近 顾客 ， 贴 近 终 端 ， 及 时 擎 控 和 了 解 顾客 需求 ， 形 成 面向 决策 的 信息 系统 。@@ 有 利于 营销 
组 织 建设 与 队伍 建设 。 建 立 贴近 终端 的 、 有 效 的 组 织 运 行 系统 ， 促 进 销 售 平 台 的 管理 力 提 高 ; 有 利于 业务 人 员 的 职业 化 与 写 销 职 
业经 理 的 开 友 。 


2. 深 度 分 销 万 式 的 五 大 原则 


在 深度 分 销 方式 中 ， 实 施 ARs 战 略 需 要 遵循 以 下 五 大 原则 。 


1) 集中 原则 。 首 先 要 明确 集中 、 重 点 攻防 是 铁 则 ， 在 实施 过 程 中 要 确定 重点 的 优先 顺序 ， 并 且 做 到 不 拖延 ， 不 半途 而 废 ; 
因此 企业 要 对 实施 的 重点 商品 、 重 点 区 域 非常 明确 ， 做 到 突出 重点 ， 纲 举目 张 ， 所 谓 的 重点 商品 残 是 能 够 市 动 其 他 商品 销售 的 商 


品 ， 所 谓 的 重点 区 域 束 是 要 综合 考虑 市 场 规 模 、 凌 力 、 利 润 空间 、 苋 争 状态 等 多 重 因素 而 确定 的 市 场 区 域 ， 同 时 ， 在 明确 重点 的 
基础 上 确保 对 客户 的 访问 数量 与 质量 要 超 于 竞争 对 于 。 


2) 攻击 弱者 与 溥 弱 环节 原则 。 该 原则 意味 着 在 市 场 争 竺 中， 应 合理 定位 ， 选 择 打 击 竞 争 对 于 和 有 效 的 竞争 拧 略 ， 要 攻击 市 
场地 位 较 弱 者 或 者 攻击 强 者 的 致命 弱点 。 实 施 深度 分 销 万 式 是 要 有 战略 意图 和 整体 谋 碟 的 ， 其 目的 融 是 要 获得 竞争 的 主动 。 


3) 巩固 要 窗 ， 强 化 地 盘 原 则 。 这 束 要 求 在 深度 分 销 实施 的 整个 过 程 中 ， 维 护 客 尸 占有 率 和 市 场 占有 率 ， 只 有 对 市 场 有 绝对 
的 控制 力 ， 才 能 表明 通过 深度 分 销 万 式 构建 的 “企业 一 分 销 商 和 零售 商 ” 一 体 化 天 系 具 有 稳固 性 ， 才 能 通过 强 有 力 的 渠道 控制 


决胜 终端 ， 通 过 提高 流速 来 增加 流量 。 


4) 深化 客 尸 天 系 原则 。 深 度 分 销 万 式 束 是 要 将 原 有 厂商 之 间 的 “买卖 ”性 质 转化 为 “关系 ”构建 ， 因 此 深化 客 尸 天 系 是 深 
度 分 销 万 式 成 功 的 根本 保证 ， 这 丈 要 求 厂商 企业 的 要 职 、 要 员 要 在 主要 客户 面前 露面 ,不 断 提高 客 尸 占有 率 ， 但 是 露面 也 需要 把 
握 度 ， 不 可 过 于 轻率 与 频繁 ， 客 户 天 系 的 形成 和 稳固 不 能 急于 求 成 。 


5) 未 访问 客 己 为 零 原则 。 在 深度 分 销 万 式 实 施 过 程 中 ， 要 把 拜访 客户 作为 日 常 工作， 以 此 建立 民 好 的 客 情 关 系 ， 做 到 未 访 
问 客 户 为 零 ， 天 系 不 民 的 客户 为 零 。 
3. 深 度 分 销 万 式 的 导入 流程 

企业 导入 深度 分 销 方 式 的 一 般 流程 包括 以 下 几 个 万 面 。 

(1) 选择 目标 市 场 


目标 市 场 的 选择 应 当 从 企业 市 场 现状 、 潜 力 以 及 葛 争 态势 等 角度 出 友 ， 选 择 容量 大 或 友 展 潜力 大 、 消 费 密集 适合 精耕细作 的 
市 场 ;， 同 时 考虑 到 导入 深度 分 销 方 式 是 企业 的 一 项 系统 改革 ， 要 优先 选择 特征 典型 、 影 响 力 大 和 原 有 队伍 较为 认同 的 区 域 导 入 ， 
并 遵循 “ 先 易 后 难 ， 试 制 模板 ; 提高 增 量 ,， 稳 中 推进 ”的 改革 原则 。 表 2-1 是 导入 深度 分 销 方式 的 目标 市 场 选择 标准 。 


表 2-1 目标 市 场 选择 标准 


标准 
销 抽 状态 


渠道 占有 


竞争 对 手 铺 货 率 低 
我 公司 铺 货 率 接近 或 不 低 于 对 手 
竞争 对 手掌 握 的 经 销 商 联 盟 较 弱 


我 公司 的 销售 重心 较 低 
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品牌 地 位 


客户 资源 iay x. | 
我 公司 拥有 良好 的 窒 户 以 及 良好 的 客户 关系 
市 场 容量 较 大 
Ju >š Tr | yt 
市 场 容量 我 公司 的 销售 实绩 较 好 
市 场 增长 速度 较 快 


人 口 多 且 收 入 增长 较 快 

有 者 干 具 有 猴 度 分 销 经 验 的 职员 

有 和 若干 具有 服务 意识 与 意愿 的 职员 
商品 物流 畅通 ， 库 存 结构 合理 

冲 流 货 现 象 较 少 ， 价 格 与 渠道 控制 较 强 


管理 基础 信息 反馈 及 时 
客户 访问 正清 


财务 运行 状态 正当 


(2) 开展 市 场 调查 


市 场 调查 的 目的 是 了 解 和 获得 目标 区 城市 场 的 基本 状况 、 竞 争 格局 、 渠 道 现 状 和 消费 者 需求 等 信息 和 数据 ， 建 立 区 域 市 场 的 
数据 库 ， 以 指导 今后 的 市 场 决策 。 除 了 一 般 的 市 场 调 查 计划 和 组 织 等 流程 管理 外 ， 深 度 分 销 方式 强调 深入 调查 的 执行 过 程 ， 在 过 
程 中 培养 和 历练 营销 队伍 ， 友 现 市 场 机 会 ， 深 化 客户 关系 和 响应 市 场 莞 争 ， 并 使 市 场 调 查 成 为 营销 人 员 的 一 项 日 弟 基 本 工作 。 


(3) 制定 市 场 策 略 


以 调研 信息 为 基础 分 析 市 场 ， 主 要 包括 市 场 的 忌 体 情况 、 消 费 者 、 竞 争 对 手 以 及 各 级 渠道 的 分 析 ， 完 成 对 区 域 市 场 的 特点 把 
握 和 友 展 趋势 的 判断 ;明确 竞争 的 天 键 和 确定 主要 攻击 的 竞争 对 于 ， 确 定 渠 道成 员 选 择 标准 和 各 级 目标 客户 ， 同 时 完成 终 痛 的 
ABC 人 分析， 绘制 区 域 市 场 商 务 地 图 ， 以 指导 今后 的 市 场 维护 和 管理 工作 。 


结合 企业 现状 ， 运 用 SWOT 分 析 工 具 等 明确 目 身 的 相对 竞争 优势 和 务 势 ， 找 到 区 域 市 场 开 友 的 重点 和 突破 口 ， 从 而 制定 出 区 
域 市 场 的 竞争 战略 ， 确 定 言 销 目标 (销售 指标 、 财 务 指标 、 渠 道 指 标 和 市 场 措 标 等 ) ， 并 制订 相应 的 各 项 可 操作 的 工作 计划 ， 如 
产品 销售 计划 、 渠 道 开 友 计 划 、 广 告 促销 计划 、 培 训 计划 、 客 户 服 务 计划 和 费用 预算 等 。 具 体 的 渠道 、 产 品 、 促 销 和 价格 有 略 的 
组 合 ， 要 以 构建 “企业 一 分 销 商 零售 商 ” 一 体 化 天 系 体系 为 核心 目的 ， 同 时 通过 不 同 阶段 染 略 的 动态 组 合 和 有 效 运作 ， 不 上 断 取 
得 见 利 见效 的 市 场 效 果 ， 加 强 企业 的 影响 力 ， 逐 步 确 立 在 商务 活动 领域 这 条 链 上 的 主导 地 位 。 


(4) 建设 管理 平台 


区 域 市 场 的 开发 和 改造 必须 要 有 营销 职能 的 系统 支持 ， 并 在 区 域 营销 平台 的 组 织 形 态 、 管 理 规范 、 业 务 流程 和 营销 人 员 投 入 


等 方面 得 到 保证 。 对 于 重点 的 模 本 市 场 ， 要 成 立 由 言 销 副 总 、 容 询 专家 、 大 区 经 理 、 区 域 经 理 和 业务 骨干 等 组 成 的 项 目 小 组 ， 集 
中 资源 、 统 一 指挥 和 协调 ， 并 且 重 点 突破 ( 见 图 2-3) 。 


财务 主管 x bk e pl 计划 主管 财务 主管 





图 2-3 ”区 域 销 售 平台 的 组 织 结构 


建立 区 域 市 场 言 销 管理 平台 ， 由 区 二 经 理 全 面 负 责 ， 包 括 对 其 下 属 的 聘用 、 培 训 、 监 督 、 指 导 和 评价 激励 ， 健 全 相应 的 管理 
规范 和 工作 制度 (各 岗位 描述 、 责 任 权 利 、 销 售 报告 制度 、 例 会 制度 和 绩效 考核 制度 等 ) ， 同 时 设计 和 确定 各 种 工作 流程 (市场 
维护 、 客 户 巡 访 、 促 销 管 理 、 价 格 协调 、 物 流 配 送 、 市 场 调 研 、 信 息 反 馈 管理 、 费 用 财务 管理 等 业务 沉 程 ) ， 实 现 有 组 织 的 努 
力 ， 加 强 营 销 前 、 后 台 的 整体 协同 ， 提 高 响应 市 场 的 速度 和 能 力 。 


(5) 发 展区 域 市 场 


发 展区 域 市 场 要 有 步骤 地 组 织 模式 导入 的 具体 实施 。 首 先 ， 在 区 域内 选择 和 确定 核心 客 尸 ， 根 据 选择 标准 和 合作 模式 的 原 
则 ， 与 客户 进行 沟通 、 谈 判 ， 达 成 长 期 互利 合作 的 天 系 。 其 次 ， 要 人 在 区 域 整体 规划 的 表 提 下 ， 与 核心 客户 一 起 开 友 和 建立 覆 兰 区 
域 零售 终端 网 络 ， 完 成 营销 价值 链 的 构建 。 再次， 集中 营销 资源 ， 及 用 有 效 的 策略 组 合 ， 友 挥 企业 产品 力 和 品牌 力 ， 打 击 主要 目 
标 莞 争 对 手 ， 同 时 不 断 同 核心 客 尸 提供 全 面 的 服务 和 支持 ， 提 高 其 网 络 开 友 与 维护 能 力 和 目 身 经 营 管 理 能 力 ， 改 善 其 经 营 效 葵 。 
坚持 持续 巡 访 终 问 ， 向 其 提供 综合 服务 和 指导 ， 人 不断 深化 天 系 和 加 大 影响 力 ， 实 现 掌 控 终 端 ， 最 终 获 得 营销 价值 链 的 主导 地 位 。 
最 后 ， 企 业 作为 “企业 一 分 销 商 零 售 商 ”一 体 化 天 系 的 管理 者 ， 要 通过 加 强 对 各 级 客 己 的 服务 指导 ， 提 高 流通 链 上 各 环节 的 分 
销 效 率 ， 同 时 按照 市 场 亮 争 的 具体 要 求 制定 有 效 策 略 ， 引 领 各 级 渠道 成 员 加 强 协 同 ， 如 产品 有 节奏 地 梯度 投放 、 价 格 波 动 协 调 、 
共同 实施 促销 等 ， 提 升 整体 争夺 市 场 的 能 力 ， 冲 击 区 域 市 场 第 一 的 位 置 。 


在 市 场 日 党 管理 和 营销 网 络 维护 方面 ， 要 加 强 渠 道 物流 、 资 金 流 和 信息 流 等 流程 绾 理 ， 及 时 处 理 窜 货 、 乱 价 等 渠道 中 突 ， 维 
护 市 场 秩序 。 同 时 要 加 强 对 现 有 客户 的 维护 和 管理 ， 通 过 增值 的 服务 和 有 效 的 沟通 ， 深 化 原 有 客户 关系， 提高 其 忠诚 度 ， 巩 固 和 
加 强 已 有 营销 网 络 。 另 外 ， 还 要 在 区 域 市 场 容量 最 大 或 增长 最 快 的 地 区 集中 资源 ， 重 点 攻击 ， 加 强 客 己 争夺， 通过 有 计划 的 渗 

远 ， 不 断 到 食 对 手 的 优秀 客 尸 和 开 友 新 客 尸 ， 优 化 营销 网 络 结构 ， 扩 大 客 尸 和 市 场 占有 党 。 


(6) 推广 滚动 复制 


在 区 域 市 场 完成 模板 建设 后 ， 一 方面 取得 了 市 场 管理 的 经 验 和 竞争 的 有 效 策 略 ;， 另 一 方面 培养 了 营销 队伍 ,培育 了 客户 顾问 
的 能 力 。 在 此 基础 上 ， 企 业 应 及 时 组 织 推 广 ， 制 订 深 动 复制 的 计划 。 推 广 的 区 域 应 选择 条 件 较 成 熟 、 利 于 竞争 的 市 场 ， 由 易 到 
难 ， 创 造 条 件 ， 逐 渐 向 其 他 市 场 扩展 ， 并 随 着 队伍 的 成 长 和 资源 的 改善 ， 逐 步 提 高 复制 的 速度 和 广度 。 


对 原 有 市 场 的 传统 分 销 渠道 应 区 别 对 待 ， 对 理念 、 实 力 和 能 力 符 合 选择 标准 的 经 销 商 ， 要 进行 充分 沟通 和 积极 引导 ， 帮 助 其 
完成 深度 分 销 亡 式 的 改造 ; 对 要 放弃 和 淘汰 的 ， 应 积极 稳妥 地 撤 出 ， 降 低 对 市 场 的 影响 。 在 具体 实施 过 程 中 ， 要 注意 循序 渐进 ， 
见 利 见效 ， 增 强 信心 ， 争 取 主 动 配合 和 协同 ， 逐 步 引 导 其 密集 开 友 ， 精 耕 细作 ， 同 时 培育 经 销 商 的 终端 网 络 开 友 管 理 能 力 ， 实 现 
功能 转换， 纳入 “企业 一 客户 ”一 体 化 天 系 体系 中 。 


在 推广 复制 过 程 中 要 积极 塔 养 客户 顾问 陈 的 职业 宫 销 队伍 ， 以 “机 会 率 引 和 人才 的 成 长 ”， 不 断 以 更 大 的 目标 和 责任 激励 业务 
骨干 的 成 长 ， 依 靠 成 长 的 团队 能 力 ， 支 持 扩大 的 市 场 推广 。 


4. 深 度 分 销 方 式 的 管理 举措 


深度 分 销 价 值 链 的 分 销 效 能 表现 在 实现 有 效 出 贷 、 减 少 各 环节 存货 和 降低 整体 运营 费用 等 三 个 天 键 要 点 上 。 在 市 场 普遍 处 在 
供 大 于 求 、 竞 争 激 烈 和 企业 微利 的 今天 ， 这 三 个 宫 销 的 效率 原则 尤为 突出 。 


“企业 一 客户 ”一 体 化 天 系 的 可 持续 性 ， 取 决 于 企业 与 各 级 分 销 商 、 零 售 商 的 利益 天 系 和 分 工 关 系 如 何 有 效 结合 ， 取 决 于 
如 何 通 过 策略 的 实施 保证 产品 “有 效 出 货 ”。 有 效 出 货 在 管理 上 涉及 下 绚 方 面 。 


(1) 整理 分 销 网 络 渠 道 


每 个 驻地 组 织 办 事 处 要 对 市 场 责 任 区 域 进行 实地 调查 ， 弄 清楚 终端 零售 店 的 形态 与 数量 分 布 。 据 此 对 渠道 进行 规划 ， 确 保 每 
一 个 分 销 商 拥有 足够 的 下 家 零售 店 数 、 足 够 的 耕地 、 足 够 的 市 场 容量 。 按 照 2 : 8 法 则 ， 选 择 有 潜质 的 经 销 商 ， 并 通过 协议 使 之 成 
为 核心 分 销 商 ， 进 而 帮助 核心 分 销 商 建立 下 家 网 络 ， 展 开 深 度 分 销 方式 。 及 用 一 市 (县) 一 户 或 一 市 (县) 多 户 的 方式 ， 对 区 域 
市 场 进 行 浚 动 式 或 地 毯 陈 履 关 。 

(2) 确定 市 场 责任 区 域 

依靠 有 组 织 的 努力 和 管理 ， 把 市 场 责任 落 到 实处 ， 明 确 办 事 处 组 织 结构 ， 定 编 定员 ， 明 确 每 一 个 职务 的 内 涵 及 工作 任务 。 各 
级 管理 干部 必须 杀 I 性 前 线 ， 邓 力 杀 为 ， 为 下 属 做 好 客户 工作 承担 责任 ， 为 整体 分 销 力 的 提高 承担 责任 。 要 把 人 力 资源 配置 在 产生 


成 果 的 方向 上 ， 与 成 果 不 直 接 相 关 的 专业 职能 人 员 要 降低 到 最 低 限 度 。 要 加 强 对 业务 人 员 以 及 促销 人 员 的 管理 、 指 导 、 激 励 、 约 
束 与 帮助 。 一 线 人 员 访 问 客户 的 数量 与 质量 ， 是 分 销 力 的 来 源 。 


(3) 分 解 目 标 业 绩 措 标 


根据 各 区 域 吝 争 状态 、 市 场 容量 、 市 场 潜 力 以 及 过 去 两 年 (24 个 月 ) 的 实际 销售 业绩 (或 销售 修正 指数 ) ， 决 定 区 域 的 目 
标 销售 任务 。 把 目标 任务 分 解 到 各 区 域 经 销 商 (分 销 丙 ) ， 或 者 说 分 解 到 每 一 个 区 域 主管 及 业务 员 。 进 一 步 把 目标 任务 转化 
为 “业绩 考核 指标 ”， 转 化 为 目标 管理 过 程 ， 并 与 工资 、 奖 金 挂钩， 约束 每 一 个 区 域 主管 及 业务 人 员 努 力 实现 目标 ， 完 成 任务 ， 
不 断 提 高 分 销 力 。 


(4) 制订 工作 任务 计划 


每 个 管理 者 必须 帮助 业务 员 制 订 工 作 计 划 ， 即 在 明确 目标 任务 的 基础 上 ， 制 定 相应 的 举措 ; 工作 计划 可 以 逐 周 滚动 进行 。 每 
个 业务 员 要 在 计划 的 约束 下 ， 进 一 步 督 促 下 属 促销 人 员 ， 不 断 地 提高 访问 客户 的 数量 与 质量 ， 不 断 地 为 经 销 商 做 贡献。 每 个 促销 
员 要 明确 “规范 的 一 天 工作 ”， 懂 得 自己 的 基本 职责 ， 比 如 助 推理 货 员 的 基本 职责 包括 : @8 理 货 ，Q@ 环 境 布置 ，@ 促 销 ; @ 订 货 


补 货 ; 加 信息 沟 通 与 反馈 ; 经营 措 导 ; 管理 咨询 ; @ 清 洁 服 务 。 
(5) 检查 工作 完成 情况 


能 否 有 效 出 货 ， 最 终 取决 于 各 级 管理 者 持续 的 、 不 折 不 扣 的 检查 落实 。 管 理 说 到 讨 要 注重 “认真 ”二 字 。 要 依据 反馈 的 管理 


EF "EHR3S sk “JBSHR2S , X42422 FEBBRfJP Mi, (r—E6 Cpen qo, ZA0blzEsB JJPEFRRSPSIEsFINJES+T7JEIs6,, mie 
EB Zb, Pe SEE J Bokers27 347J, Tda iZ25sa 2 Bi Ez ABS, SS EE A R1T 3820, = KASS [BJkR 
的 办 法 或 系统 的 对 策 ， 包 括 应 用 人 事 上 的 奖惩 手段 ， 不 断 提 高 分 销 力 。 


5. 深 度 分 销 万 式 成 功 的 关键 


深度 分 销 亡 式 是 要 构建 一 个 关系 体系 ， 在 管理 上 是 一 个 系统 ， 需 要 强调 按照 ARs 战 略 的 要 求 ， 在 争夺 市 场 的 过 程 中 实现 管理 
协同 ， 确 保有 效 出 货 、 减 少 仔 货 以 及 控制 费用 的 三 个 关键 要 素 。 确 保 深 度 分 销 方 式 能 够 构建 成 功 ， 企 业 需要 在 以 下 几 个 万 面 有 所 
作为。 


(1) 减少 环 三 存 代 风险 


在 商品 微利 条 件 下 ， 和 存货 的 风险 是 很 大 的 。 存 货 风险 主要 指 变现 风险 与 断 货 风 险 。 存 货 积压 意味 着 资金 占用 、 存 储 调拨 费用 
的 增加 以 及 降价 促销 费用 的 增加 ; 供 贷 不 足 意 味 痢 断 货 风险 、 失 销售 机 会 以 及 市 场地 位 的 削弱 。 减 少 仔 贷 风险 是 维护 与 经 销 商 
天 系 ， 提 高 经 销 商 利 益 ， 以 及 强化 企业 价值 链 的 关键 因素 。 在 分 销 力 一 定 的 情况 下 ， 减 少 各 环 世 的 和 存货， 等 于 加 速 次 金 周转 ， 使 
有 限 的 资金 可 以 产生 更 大 的 销售 收入 ， 从 而 大 大 地 提高 销售 毛利 水 平 。 


(2) 加 强 市 场 信息 反馈 


盲目 对 经 销 商 进行 压 贷 ， 并 不 能 市 来 实际 的 分 销 力 ， 相 反 会 使 经 销 商 的 资金 周转 减 慢 ， 减 少 经 销 商 的 现金 流量 与 毛利 水 平 。 
这 样 势 必 会 造成 经 销 商 对 厂家 的 反弹， 或 压低 厂家 产品 的 价格 ,或 要 求 厂家 提供 返利 或 忆 货 窜 代 等， 最 终 弱 化 了 价值 链 。 减 少 各 
环 书 的 存 贷 ， 唯 一 的 办 法 丈 是 加 强 市 场 信息 的 反馈 ， 尤 其 要 加 强 “ 进 销 存 ”“ 商 品 批 号 ” “竞争 对 于 ”等 信息 的 反馈 ， 要 对 各 环 
古 的 “ 进 销 存 ”实际 状态 进行 实时 上 监控， 防止 断 贷 ， 减 少 积 压 。 


(3) 强化 经 销 数据 管理 


要 定期 对 经 销 数据 进行 统计 分 析 ， 尤 其 要 分 析 “ 进 销 存 ”数据 。 深 度 分 销 方式 的 关键 就 是 在 于 通过 加 快 产品 流速 增加 流量 ， 
来 实现 “企业 一 客 尸 ”一 体 化 天 系 联盟 的 规模 效应 ， 因 此 把 握 数 据 的 规律 、 公 司 产品 的 流量 流向 与 流速 ,减少 盲目 性 。 依 靠 对 
一 线 各 环节 统计 数据 的 分 析 以 及 各 环节 实际 要 贷 申 请 ， 来 确定 订货 补 货 的 计划 。 通 过 要 贷 补 仙 ， 深 动 式 地 调整 品种 结构 ， 改 善 供 
贷 期 间 标准 ， 加 快 商品 货物 的 周转 ， 降 低 各 环 书 的 存 贷 。 今 后 的 万 向 是 ， 对 零 批 环顾 的 数据 进行 管理 ， 要 通过 公司 的 业务 人 员 ， 
教会 经 销 商 对 “经 销 仔 ”数据 进行 采集 、 整 理 与 传递 ， 教 会 经 销 商 使 用 IT 技术 来 处 理 数据 ， 并 与 公司 数据 库 对 接 。 


(4) 改变 计划 要 货 方式 


原则 上 以 零 批 各 环节 的 “经 销 存 ”的 统计 数据 为 依据 ， 组 织 与 提供 公司 产品 。 换 言 之 ,减少 各 环节 存货 的 有 效 方 法 束 是 ， 根 
据 经 销 商 以 及 零售 环 书 的 实际 “ 进 销 仓 ”状态 提供 公司 产品 。 如 若 本 企业 尚未 建立 起 “ 进 销 存 ” 数 据 及 集 系 统 来 支持 供 货 决策 ， 
可 以 考虑 采用 分 步 式 的 配 货 原 则 ， 以 减少 各 环节 的 仓 货 。 襄 服 批 友 商 加 强 数据 管理 ， 控 制 零 批 库存 结构 与 总 量 ， 不 要 盲目 申请 订 
货 ， 以 加 速 经 销 品 种 ， 提 高 综合 毛利 水 平 。 除 竞争 荣 略 的 需要 外 ， 企 业 需 特别 注意 ， 如 锁定 渠道 与 旺 李 围 贷 ， 在 正 弟 情 况 下 不 盲 
目 对 经 销 商 进行 压 贷 。 


(5) 形成 价格 决策 机 制 


在 深度 分 销 方式 下 ， 价 格 已 经 不 是 调节 企业 与 经 销 商 利益 关系 的 杠杆 ， 也 不 是 调控 物流 的 杠杆 。 盲目 调价 会 引 友 窜 货 ， 损 害 
经 销 商 利益 。 价 格 是 展开 竞争 的 有 力 武器 ， 是 竞争 的 集 略 手段 。 企 业 与 经 销 商 的 利 葵 关系 ， 或 者 说 与 经 销 商 的 利 人 益 结合 点 是 商品 
的 “流量 ”与 “流速 ”， 以 及 毛利 水 平 或 综合 毛利 水 平 。 因 此 ， 必 须根 据 竞争 对 手 的 “价格 策略 ”调整 价格 ， 与 对 手 展开 竞争 。 
另外 ， 企 业 还 必须 关注 竞争 对 手 的 出 价 ， 进 行 有 效 的 言 销 组 合 ， 制 约 对 手 。 当 我 们 不 能 有 效 地 控制 渠道 中 的 仓 货 时 ， 融 会 盲目 地 


依靠 价格 或 减 价 出 货 ， 规 避 存 贷 风 险 ， 损 害 价 值 链 的 利益 。 
(6) 提高 渠道 促销 能 


深度 分 销 方式 不 只 是 建立 零 批 渠道 ， 其 还 有 擎 控 与 接近 终 闯 的 “渠道 促销 ”功能 ;可 以 通过 接近 客户 、 终 端 消费 者 ， 把 握 实 
际 需 求 ， 有 的 放 矢 地 展开 促销 活动 ， 提 高 分 销 力 ,减少 环节 存货 ;加 强 对 售 点 的 理 货 与 促销 活动 ， 加 强 对 理 贷 或 陈列 商品 的 规 汽 
管理 ， 提 高 销量 ， 减 少 仓 货 ; 不 断 忌 结 经 验 ， 并 加 强 办 事 处 之 间 经 验 的 传播 ， 共 享 成 功 ， 要 制定 专门 的 制度 ， 来 传播 好 的 和 行 之 
有 效 的 经 验 。 


过 三 三” 深度 分 销 万 式 的 构建 程序 


深度 分 销 方式 曾 先后 人 在 我 国 TCL、 乐 百 民 、 天 音 科 扩 、 入 合 饲料 、 正 虹 科 技 、 维 维 豆奶 、 日 象 方便 面 等 十 几 家 大 型 企业 实现 
成 功 的 导入 ， 为 企业 市 来 了 丰厚 的 回报 。 在 项 目 开 展 的 过 程 中 ， 按 照 ARS 战 略 的 理念 和 基本 原则 ， 逐 步 形 成 了 “三 阶段 、 七 步 
又 ”的 构建 程序 。 深 度 分 销 方 式 的 “三 阶段 、 七 步骤 ”构建 程序 是 指 将 整个 过 程 的 开展 分 为 第 一 阶段 (市 场 调研 阶段 ) 、 第 二 阶 
段 (巩固 市 场 阶段 ) 、 第 三 阶段 (开拓 市 场 阶段 ) 三 个 阶段 。 其 中 每 个 阶段 又 可 以 分 成 几 个 单独 的 步骤 ， 共 有 七 个 步骤 ( 见 图 2- 
s. 
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图 2-4 ”深度 分 销 方 式 “ 三 阶段 、 七 步骤 ”构建 程序 


1. 第 一 阶段 : 市 场 调 研 阶段 


IT. 


在 第 一 阶段 要 做 的 是 市 场 调 研 分 析 工 作 ， 主 要 实施 市 场 竞 争 实况 分 析 、 销 售 状态 趋势 分 析 、 分 销 战 斗 力 分 析 三 个 步骤 。 
(1) 市 场 竞 争 实况 分 析 


市 场 竞争 实况 分 析 主 要 是 对 分 公司 概要 (El) 、 消 费 者 特性 (顾客 ) 、 经 销 商 状况 (客户 ) 、 竞 争 者 态势 (对手 ) 展开 调 


1.) 分 公司 概要 情况 调研 。 分 公司 概要 情况 调研 主要 了 解 以 下 基本 情况 : 分 公司 名 称 及 隶属 关系 ,掌控 的 市 场 责任 区 域 (省 


市 地 县 ) 〈 见 表 2-2) ， 上 年 度 销 售 额 与 月 均 销 售 额 ( 见 表 2-3) ， 拳 头 商品 ， 员 工人 数 、 结 构 ， 客 尸 类 别 〈 见 表 2-4) 以 及 其 他 
相关 信息 。 


表 2-2 掌控 的 市 场 责 任 区 域 〈 省 市 地 县 ) 调查 表 
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23 上 年 度 销售 额 与 月 均 销 售 额 调查 表 
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表 2-4 客户 类 别 调查 表 


占 区 域 店 数 


i s La (xO 


占 区 域 店 数 


店铺 数 (家) 比例 (%) 


月 均 销 (万 元 ) 


月 均 销 (万 元 ) 


上 年 总 销售 


【万 >u) 


月 均 销 售 
(万 元 ) 


上 年 总 销 (Jú) 


续 ) 


上 年 总 销 (Ju) 


2) 消费 者 特性 分 析 。 消 费 者 特性 分 析 主 要 了 解 如 下 基本 情况 : 消费 者 口味 偏好 、 购 买 地 倾向 ( 见 表 2-5) 、 服 务 要 求 、 品 


需求 趋势 以 及 营销 对 策 等 内 容 。 


表 2-5 本 地 区 消费 者 的 商品 偏好 和 购买 地 点 调查 表 


品牌 、 价 格 、 规 格 、 外 观 、 功 能 、 质 量 偏 好 (调查 员 判 断 与 依据 ) 


现 有 资料 的 结论 与 判断 / 资料 来 源 
大 商城 、 一 般 商 店 、 专 营 店 等 购买 地 印象 (调查 员 判 断 与 依据 ) 


现 有 资料 的 结论 与 判断 / 资料 来 源 


3) 经 销 商 状况 调研 。 经 销 商 状况 调研 主要 包括 : 经 销 商 态度 调查 (一般 由 区 域 经 理 杀 上 自 调 查 ) ”( 见 表 2-6) 和 经 销 商 实力 
调查 ( 见 表 2-7) 。 


表 2-6 ”经销 商 态度 调查 表 


项 H 是 这 样 有 一 点 ”说 不 好 基本 上 不 是 ”不 是 这 样 
(1) 对 本 公司 有 好 感 
( 2) 本 公司 有 信誉 
(3 ) 本 公司 很 注重 客户 
(4) 本 公司 给 人 以 亲切 感 
(5) 本 公司 很 容易 打交道 
( 6) 本 公司 有 活力 
( 7) 本 公司 比较 稳健 
( 8) 本 公司 是 优秀 的 
(9 ) 本 公司 未 来 有 和 希望 
( 10 ) 本 公司 情报 灵通 


表 2-7 经 销 商 实力 调查 表 


HH 销售 正 龙 | 销售 华龙 | 销售 统一 | 销售 康 师 | 销售 三 太 
名 称 | 总 额 | 额 | 金额 | 传人 金额 | 子 金额 


| | | | lj | 
.| | | | | | 
| O | j| 
j| | j| j| j| 
j| | j| j| j| 
| 





in | + 


4) 竞争 者 态势 分 析 。 竞 争 者 态势 分 析 主 要 包括 竞争 者 概要 ( 见 表 2-8) ,竞争 者 优势 、 务 势 ， 竞 争 者 的 新 举措 等 相关 信 


表 2-8 竞争 者 基本 情况 调研 表 


地 域 分 公司 ”去 年 销售 去 年 市 去 年 拥有 去 年 经 销 自 营 经 销 区 域内 员工 人 均 
年 销 额 名 称 金额 ” 场 占 有 经 销 商 数 商 占 有 率 店 、 专 卖 员工 数 月 收入 
排序 (分 销 机 构 ) (万 元 ) 率 (%) (家 ) (%) 店 (家 ) (A) (ú) 


第 一 位 
F 
第 三 位 
第 四 位 


(2) 销售 状态 趋势 分 析 
销售 状态 趋势 分 析 主 要 包括 销售 趋势 分 析 、 商 品 ABC 分 析 、 客 尸 ABC 分 析 。 


1) 销售 趋势 分 析 。 销 售 趋势 分 析 主 要 采集 过 去 两 年 (24 个 月 ) 的 数据 ， 制 作出 月 销售 额 的 统计 表 ( 见 表 2-9) 和 趋势 图 
( 见 图 2-5) ， 根 据 图 表 数据 对 未 来 销售 趋势 进行 分 析 ， 找 出 原因 ， 制 定 对 策 . 


表 2-9 河南 白 象 四 平地 区 分 公司 月 销售 统计 表 (单位 : 元 ) 


2001 年 2002 #E 


5 340 251 3 553 413 
6 318 064 10 017 234 


( 续 ) 





2002 年 





9 月 6 454 827 8 524 462 
10 月 5 298 758 8 758 941 
11 月 6 536 132 11 141 059 





12 月 6 753 804 10 115 429 


12 000 000 


10 000 000 s"; s; 


JÚ 2 


s 000 000 


6 000 000 l` — — 2 
4 000 000 F 


2 UUU 000 





(单位 : 





0 
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图 2-5 ”河南 白 象 四 平地 区 分 公司 月 销售 趋势 图 


2) 商品 ABC 分 析 。 商 品 ABC 分 析 主 要 是 对 商品 的 销售 额 ABC 分 析 和 利润 ABC 分 析 。ABC 的 分 类 标准 是 : 人 是 指 商 品 销售 额 
(或 利润 ) 累计 占 比 至 70% 左 右 ，B 是 指 商 品 销售 额 (或 利润 ) 累计 上 据 比 至 95% 兢 右 ，C 是 捐 商 品 销售 额 (或 利润 ) 至 100%。 在 
ABC 分 类 的 基础 上 制作 商品 ABC 分 析 表 图 ( 见 表 2-10、 图 2-6) ， 根 据 这 样 的 标准 判断 产品 结构 是 否 合理 。 


表 2-10 河南 和 白 象 四 平地 区 分 公司 商品 销售 人 额 ABC 分 析 表 





销售 额 (万 元 ) 累计 销售 占 比 (%) 
20 20 
I 120 270 | 1 T 
新 日 象 108 150 ,MM 61 
所 一代 z 
好 日 子 120 75 86 
理 脆 多 94 


=L rr 
Ht 


a 
万 | 


日 新 新 新 好 好 在 

- 日 日 一 A H H l 车 日 红 

120 象 象 代 |108 88 子 子 多 留 每 x 
108 120 理 k 
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图 2-6 ”河南 白 象 四 平地 区 分 公司 商品 销售 额 ABC 分 析 图 
:A : B :C=1 :2: 2， 状态 理想 ， 催 品 结构 合理 ， 以 入 类 商品 展开 攻势 〈( 指 A、B、C 类 产品 的 品种 〉。 
A: B :C=1 :2:3， 状态 不 良 ，50%(3/6) 的 C 类 商品 ， 只 获得 5g% 的 销售 收入 ; 无 论 怎 样 努力 ， 业 绩 难 以 提升 ， 减 少 c 类 商品 。 
A: B: C=2 : 2 : 2， 状态 很 差 ， 没 有 主攻 商品 ;没有 形成 优势 商品 群 ， 强 化 A 类 两 品 。 





3) 客 尸 ABC 分 析 。 客 尸 ABC 分 析 主 要 是 对 客 己 的 销售 额 进行 ABC 分 析 。ABC 的 分 类 标准 是 : A 是 指 客 户 销售 额 宗 计 占 比 至 
70% 左 右 ，B 是 指 客 户 销 售 额 昧 计 占 比 双 95% 左 右 ，C 是 指 客户 销售 额 至 100%。 在 ABC 分 类 的 基础 上 制作 客 己 ABC 分 析 表 图 ( 见 
表 2-11、 表 2-12、 图 2-7) ， 根 据 这 样 的 标准 判断 客户 结构 是 否 

‘A: B: C=1 : 2 : 2， 状 态 理 想 ， 客 户 结 构 合理 ;， 以 A 类 客户 作为 主客 户 。 

A: B: C=1 : 2: 3， 状 态 不 良 ，50% (3/6) 的 C 类 客户 ， 只 页 献 了 5% 的 销售 额 ， 无 论 怎样 努力 ， 业 绩 难 以 提升 ， 减 少 C 类 客户 。 

A : B: C=2 ; 2 : 2， 状 态 很 差 ， 没有 主客 户 ; 没有 形成 优势 客户 群 ， 应 强化 A 类 客户 的 开发 。 





表 2-11 按照 销售 额 划 分 的 ABC 分 析 表 








累积 比例 
二 325 32.5%=325 + 1 000 








ET 


表 2-12 茶 公司 北京 客户 ABC 分 析 表 


run 销售 额 【 万 元 ) 累计 (万 元 ) 


58.0% = 


580 > 1 000 


=580+170 75.0% >z =750 >= 1 000 
65.0%=850 + 1 000 


940=&50+90 94.0%=940 + 1 000 
— 000=940+60 100%=1 000 + 1 000 
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图 2-7 茶 公 司 北京 客户 ABC 分 析 表 


(3) 分 销 战 斗 力 分 析 
对 当前 公司 业务 团队 的 分 销 战 斗 力 开展 内 部 调研 ， 调 查 业 务 团队 人 花费 在 市 场 上 的 有 效 时 间 ， 减 少 10% 的 失效 时 间 融 可 以 增加 
10% 的 业绩 ， 如 果 和 失效 时 间 多 于 对 于 10% 束 不 可 能 战胜 对 手 。 因 此 ， 需 要 在 调研 的 基础 上 减少 与 业绩 无 天 的 时 间 沪 费 ， 提 高 有 效 


时 间 的 工作 质量 ， 通 过 《业务 代表 管理 手册 》 等 管理 工具 对 业务 人 员 的 工作 进行 管理 


2. 第 二 阶段 : 巩固 市 场 阶段 
在 第 二 阶段 ， 巩 固 市 场 工作 ， 主 要 是 区 分 客户 群体 ， 针 对 重点 客户 进行 拜访 ， 提 高 访问 客户 质量 ， 实 现 业 务 活动 标准 化 ， 以 


期 巩固 现 有 客户 的 目的 。 
(1) 区 分 客户 群体 ， 突 出 重点 客户 
乍 移 按 照 上 一 阶段 所 介绍 的 客户 ABC 分 析 方 法 ， 根 据 客 户 经 销 公司 产品 的 销售 额 大 小 确定 A 类 、B 类 与 C 类 客户 ， 然 后 根据 公 
司 产品 在 客户 同类 产品 销售 中 的 地 位 ， 将 客户 分 为 8、b、< 三 级 ， 具 体 标 准 如 表 2-13 所 示 。 
表 2-13 ”按照 产品 相对 市 场 份额 划分 的 客户 级 别 分 类 表 


客户 所 经 销 同 类 产品 中 的 相对 市 场 份额 排 位 


客户 级 别 
a 级 第 1 位 
b 级 第 2~3 位 
第 4 位 以 下 


c 级 
根据 对 客户 的 两 个 分 类 : 按照 销售 额 划 分 的 客户 分 类 (分 为 A 类 、B 类 、C 类 ) 和 按照 产品 相对 市 场 份额 划分 的 客户 分 类 ( 





为 a 级 、b 级 、c 级 ) ， 可 以 形成 客 尸 分 类 的 九宫 图 ， 如 图 2-8 所 示 。 


| =Ab 顾 客 名 


开 =Cc 顾 客 名 





图 2-8 客户 分 类 九宫 图 


根据 客户 分 类 的 九宫 图 ， 可 以 对 客户 的 等 级 进行 分 析 ， 其 中 工 等 客户 是 重要 客户 ， 包 括 Aa、Ab、Ba 三 个 象限 里 的 客户 ; II 
等 客 尸 是 次 重要 客 尸 ， 包 括 Ac、Bb、Ca 三 个 象限 里 的 客 尸 ; 亚 等 客 己 是 普通 客 尸 ， 包 括 Bc、Cb、Cc 三 个 象限 里 的 客 尸 。 在 对 
客 尸 进行 等 级 分 析 后 ， 公 司 需 要 对 重要 客户 进行 重点 关注 、 重 点 拜访 和 重点 争夺 。 


(2) 拜访 标准 化 ， 巩 固 现 有 客户 


了 解 公 司 现 有 客户 状况 并 进行 等 级 分 析 后 ， 残 需要 选择 对 应 的 客户 ， 制 订 合 理 的 客户 拜访 计划 ， 并 将 拜访 活动 标准 化 ， 持 续 
地 建立 起 展 好 的 “企业 一 客户 ”一 体 化 天 系 体系 。 在 拜访 过 程 中 ， 必 须 明 确 业 务 人 员 标 准 拜访 次 数 、 标 准 停留 时 间 、 标 准 拜 访 
顺序 、 标 准 拜访 日 期 等 要 求 ， 同 时 运用 业务 人 员 拜 访客 尸 八 步 法 来 保证 和 提升 客户 拜访 质量 。 


1) 标准 拜访 次 数 和 时 间 。 根 据 客 户 等 级 ， 制 定 业 务 人 员 每 月 标准 访问 次 数 ， 并 对 平均 停留 时 间 进 行 要 求 ， 具 体 的 标准 和 要 
求 如 表 2-14 所 示 。 当 公司 人 员 不 够 的 时 候 ， 可 以 减少 Cc 及 Cb 的 停留 时 | 间 ， 如 果 人 员 较 为 富余 ， 可 以 增加 Ab 或 新 顾客 的 访问 次 


表 2-14 ”和 拜访 客户 的 标准 次 数 和 停留 时 间 


客户 等 级 平均 停留 时 间 每 家 
[ (Aa) 40 分 
[ (Ab. Ba) 40 分 
ll 30 分 
亚 (Bc. Cb) 20 分 
HI (cc) 20 分 
新 顾客 de 





例如 ， 公 司 王 经 理 是 一 位 新 上 任 的 区 域 销售 经 理 ， 负 责 河南 某 地 深度 分 销 方 式 推进 的 试行 区 域 。 该 区 域 面积 较 大 ， 人 员 居住 

较为 分 散 ， 特 别 是 公司 的 客户 较为 分 散 。 由 于 王 经 理 新 上 任 ， 对 该 区 域 的 经 销 商 和 零售 商 不 是 很 熟悉 ， 人 在 安排 业务 代表 拜访 客户 

时 存在 困难 ， 不 知道 该 如 何 重 点 客户 重点 拜访 ， 公 司 分 配 的 销售 任务 使 王 经 理 感 党 压力 很 大 ， 于 是 运用 客户 分 类 九宫 图 对 客户 进 
豚 分 析 。 表 2-15 是 王 经 理 手下 一 个 业务 代表 的 客户 资料 ， 其 月 销售 总 额 为 200 万 元 。 


表 2-15 ”业务 代表 客户 资料 及 销售 情况 


客户 编号 las ar ar sn azar as ac ix 
客户 姓名 ”| 王 非 | 李 振 | 张楚 郭涛 | 沈 飞 | 吴 思 


= m 
(Jü) 


所 上 比重 00 20 Et 


同类 产品 
ss 
客户 编号 3 20 


客户 姓名 李 关 明 张 先 盟 FPE 刘 关 | BR 西门 宣 | 铁 影 r= 许 强 郑 做 申 博 谢 小 一 


月 销售 金额 
(万 元 | 


所 占 比 重 (° 0.80 |0 60 0.50 50 0.50 |0.40 40 10.20 


i : ' 2) | : > Ann 


根据 所 提供 的 业务 代表 客户 资料 及 销售 数据 ， 利 用 客户 分 类 九宫 图 法 ， 将 客户 分 成 II、 工 、 亚 等 客户 〈 见 图 2-9) ， 然 后 根 
据 标 准 拜 访 时 间 和 次 数 ， 重 点 客户 重点 拜访 。 这 样 ， 不 但 解决 了 及 时 性 问题 ， 而 且 很 好 地 利用 了 二 八 法 则 ， 让 业务 代表 明确 了 目 


己 的 努力 万 同 。 











1 =Ab 顾 客 名 “| 中 =Cb 顾 客 名 


张楚 x 西门 宣 

华 雁 铁 影 
郑 做 
三 =Cc 顾 客 和 名 
欧阳 飞 
刘 关 ” 许 强 
H] ” 谢 小 二 





图 2-9 ”业务 代表 客户 分 类 等 级 分 析 结 果 


2) 制定 拜访 顺序 和 日 期 。 在 明确 标准 拜访 客户 的 次 数 和 停留 时 间 的 基础 上 ， 融 可 以 进一步 根据 业务 代表 所 负责 区 域 客户 的 
地 理 分 布 情况 ， 制 定 具 体 的 标准 拜访 路 线 图 和 相应 的 日 期 ( 见 图 2-10) 。 在 拜访 过 程 中 ， 需 要 随身 携 市 客户 资料 卡 〈 见 表 2- 
16) 以 及 每 次 拜访 路 线 本 ( 见 表 2-17) ， 记 录 客 尸 进货 和 存货 数据 以 及 相关 和 拜访 情况 。 


路 线 101 
星期 一 





图 2-10 客户 拜访 路 线 图 
表 2-16 客户 资料 卡 


客户 资料 卡 

市 场 : 区 域 : 负责 人 ， 
建议 拜访 
频率 


# F! 24 BR : 


HB jll: : 
客户 类 型 ; 零售 批发 兼 营 ”超市 备注 : 
负责 人 Fg 
发 票 
类 型 


建议 周 销量 


客户 卡号 









Mn — | 


历史 记录 统计 
平均 每 次 订货 量 : 平均 每 周 销量 : 
送 贷 要求; 
制 表 日 期 : 制 表 人 : 


表 2-17 客户 拜访 路 线 本 
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3) 客户 拜访 八 步骤 。 业 务 代 表 拜 访客 户 的 整个 过 程 可 以 分 为 访 前 、 服 务 、 陈 述 和 访 后 四 个 阶段 共 八 个 步骤 ( 见 图 2-11) 。 
沪 前 <= 1 .准备 (preparation ) 
2. 打 招呼 (greet the customer) 
3. 店 情 查看 (store check) 
4. 产 品 生 动 化 (merchandise ) 
5.JUL L| B. ( determine the order ) 





服务 


6. 斌 上 售 陈 述 (presentation) 


ë] 7. 回 顾 与 总 结 (curbside debrief ) 


陈述 


切 三 8. 行 政工 作 (administration ) 


图 2-11 业务 代表 和 拜访 客户 四 阶段 八 步骤 示意 图 


第 一 步 : 准备 。 每 日 访 前 对 照 实际 业绩 与 目标 ， 确 定 当日 客户 拜访 的 工作 重点 ;明确 拜访 目的 ， 了 解 客户 周 平均 订货 量 及 最 
近 一 周 订货 量 ; 回顾 店主 姓名 或 称谓 ， 选 择 恰当 的 谈话 语气 ; 备 齐 工作 工具 (路 线 本 、 客 户 资 料 卡 、 友 票 、 合 同 、POP、 荔 
刀 、 胶 市 、 毛 巾 等 ) 。 


第 二 步 : 打招呼 。 到 店 后 ， 要 确认 店内 的 决策 者 ， 做 好 目 我 介绍 ， 并 与 店内 非 决策 者 保持 友好 关系 ， 避 免 使 用 易 引 起 反面 回 


答 的 招呼 方式 ;观察 店主 的 情绪 ， 选 择 恰 当 的 话题 ; 主动 处 理 紧 急 问 题 ; 有 礼 狐 地 向 店主 要 求 查 看 店 里 的 商品 状况 。 


第 三 步 : 店 情 查 看 。 企 店内 得 到 许可 之 后 ， 玛 看 商品 陈列 避 ， 寻 找 商 业 机 会 ;检查 货架 、 产 品 陈列 和 产品 堆 头 ;观察 售 氮 广 
; 碍 看 竞争 对 手 产 品 陈列 状况 ， 并 与 本 公司 产品 陈列 进行 比较 ; 检查 相关 产品 零售 价格 。 


Oh 


第 四 步 : 产品 生动 化 。 确 保 所 有 公司 产品 都 以 正确 的 万 式 陈列 ， 补 充 货架 和 陈列 架 ， 确 保 各 货架 均 有 充足 的 库存 ;为 公司 产 
品 ， 货 架 争 取 最 佳 位 置 ， 所 有 公司 产品 ， 依 照 陈列 标准 摆 放 在 一 起 ;产品 商标 面向 消费 者 ; 清洁 货架 和 售 点 广告 (POP) ; 从 
公司 产品 陈列 架 上 移 走 竞争 对 手 的 产品 ;将 购 贷 后 宣传 材料 放 在 桓 上 自 和 客流 量 高 的 区 域 ;检查 标价 ， 确 保 醒 目 明确 ;调整 仓库 内 
存 贷 位置， 按照 先进 先 出 的 原则 ， 轮 换 仓 库 和 货架 上 的 产品 ， 清 除 超期 产品 。 


第 五 步 : 拟订 单 。 拟 J 单 是 为 了 避免 断 贷 ， 充 分 利用 《路 线 本 》 完 成 此 项 工作 ; 记录 现 有 库存 ; 对照 库 存 需 求 拟定 每 个 销售 
单元 的 建议 订单 ; 舍 算 出 上 次 拜访 以 来 的 实际 销量 ; 与 客户 达成 对 建议 订单 的 协议 ; 将 订购 记录 在 《路 线 本 》 上 。 


第 六 步 : 销售 陈述 。 加 客户 推销 新 想法 、 新 思路 ; 探讨 业务 友 展 的 机 遇 ; 解释 销售 方案 和 双方 的 利益 ;提供 进一步 的 详情 ， 
达成 交易 ， 实 施 跟 进步 又 


第 七 步 : 回顾 与 总 结 。 在 结束 拜访 后 伦 几 分 钟 回顾 拜 访 过 程 ， 修 订 最 后 订单 ; 撰写 拜访 后 总 结 清单 ， 总 结 成 功 乙 处 ， 思 考 失 
败 原因 和 改进 方法 ; 同时， 做 好 拜访 记录 ， 填 写 好 《路 线 本 》， 并 把 一 些 重要 信息 写 在 笔记 本 上 以 备查 。 


第 八 步 : 拜访 后 行政 工作 。 结 算 复 核 当天 的 所 有 销售 现金 和 久 款 ， 并 缴 蒜 ;安排 送 货 和 其 他 承诺 事宜 ; 将 销售 过 程 中 有 用 的 
相关 信息 记录 在 案 ， 填 写 业绩 板 ; 与 主管 汇报 路 线 上 的 问题 、 需 求 和 其 他 重要 情况 ; 完成 主管 要 求 的 其 他 管理 工作 ; 填写 《客户 
拜访 记录 表 》， 每 个 周末 将 《客户 资料 卡 》 汇 集成 骨 ， 将 该 区 域 代 表 性 意见 癌 上 级 相关 部 门 反 馈 。 


3. 第 三 阶段 : 开拓 市 场 阶段 
第 三 阶段 ， 开 拓 市 场 ， 开 拓 新 客 尸 ， 以 争夺 区 域 市 场 第 一 。 
(1) 开拓 新 客户 


根据 新 客户 对 公司 的 吸引 力 和 对 公司 产品 资源 投入 的 大 小 ， 企 业 可 以 评估 出 新 客户 的 价值 ， 便 于 选择 合适 的 新 客户 ， 作 为 开 
拓 的 重点 。 其 中 ， 新 客户 对 公司 的 吸引 力主 要 考虑 以 下 几 个 方面 的 内 容 : 对 公司 产品 的 态度 (积极 /不 积极 ) 、 客 户 的 实力 和 销 
售 网 络 的 健全 程度 、 物 流 配 送 能 力 、 有 无 相 天 产品 的 代理 经 验 (快速 消费 品 ， 如 酒水 饮料 类 、 小 食品 等 ) 、 有 无 代理 相关 的 竞争 
品牌 等 ， 对 公司 产品 资源 投入 的 大 小 主要 考虑 以 下 几 个 方面 的 内 容 : 对 公司 产品 投入 的 精力 和 财力 、 对 公司 产品 给 予 好 的 陈列 
等 。 对 这 两 个 方面 进行 综合 分 析 ， 可 以 通过 下 面 的 四 象限 图 ( 见 图 2-12) 把 新 客户 进行 分 类 ， 以 确定 下 一 步 开 拓 新 客户 的 目 


标 。 
根据 这 一 分 类 可 以 把 拟 开拓 的 新 客户 分 成 以 下 四 种 类 型 。 


狮子 型 客户 。 此 关 客 户 在 当地 有 较 好 的 网 络 ， 对 相关 产品 有 较 好 的 经 验 ， 对 公司 态度 较 好 ， 而 且 对 公司 产品 的 投入 较 大 ， 是 
公司 业务 人 员 最 应 该 重点 拜访 和 选择 的 客户 。 


金牛 型 客户 。 这 类 企业 的 基础 较 好 ， 对 公司 的 吸引 力 较 大 ， 但 对 公司 产品 投入 的 资金 和 服务 可 能 较 少 ， 此 类 客户 也 是 公司 重 
点 访问 的 客 尸 ， 应 该 尽量 说 服 客 尸 增加 对 公司 的 资源 投入 。 






吸引 力 吸引 力 大 







吸引 力 小 


图 2-12” 拟 开拓 新 客户 的 分 类 


瘦 狗 型 客户 。 此 类 客户 对 公司 的 吸引 力 不 是 很 大 ， 而 且 投 入 的 资源 也 少 ， 因 此 ， 此 类 客户 对 公司 来 讲价 值 不 是 很 大 ， 一 般 不 


问题 猩 型 客户 。 此 类 客户 对 公司 无 较 大 的 吸引 力 ， 但 准备 将 较 多 的 资源 投入 到 公司 的 产品 上 ， 这 类 客户 是 很 难 取舍 的 。 对 此 
类 的 客户 选择 的 原则 是 如 果 没 有 狮子 类 客户 ， 而 且 金 牛 类 客户 又 难以 襄 服 ， 可 以 考虑 扶持 有 潜力 的 此 类 客户 。 


在 明确 新 客 尸 开拓 目标 后 ， 制 订 详 细 的 开拓 计划 ， 明 确 访问 内 容 。 在 开拓 新 客 尸 的 时 候 ， 第 一 次 ， 一定 要 留 下 良好 的 印象 ; 
第 二 次 ， 认 真 倾听 ， 收 集 情报 ;第 三 次 ， 做 出 姿态 ， 进 行 简 单 商谈 ;， 第 四 次 ， 进 行 深入 商谈 ， 判 断 成 交 的 可 能 性 。 以 上 四 次 访问 
必须 一 个 月 内 完成 ， 确 保 在 第 五 次 访问 时 能 够 成 交 。 


(2) 争夺 区 域 市 场 第 一 


在 ARS 战 略 的 指导 下， 实施 深度 分 销 方 式 的 目的 丈 是 要 争夺 区 域 市 场 第 一 ， 所 谓 的 第 一 判断 标准 大 人 怪 是 : 销售 额 是 第 二 位 竞 
争 对 手 的 1.7 信 ， 同 时 要 提高 客 己 占有 率 ， 明 确 提升 客 尸 占有 率 的 工作 方向 ， 集 中 力量 ,重点 突破 ， 实 现 区 域 市 场 第 一 。 在 实施 
过 程 中 ， 从 竞争 对 手 市 场 占有 率 低 处 入 手 ， 从 市 场 规模 (容量 ) 大 处 入 手 ， 从 市 场 成 长 率 高 处 入 手 。 


具体 而 言 ， 判 断 区 域 市 场 第 一 的 客 尸 占有 这 的 指标 值 有 以 下 三 个 : 


第 三 草 ” 九 欧 日 化 深度 分 宵 万 式 的 实践 


深度 分 销 方式 和 大 量 销售 方式 最 大 的 区 别 ， 就 在 于 是 否 通 过 有 效 的 策略 构建 起 广 商 联盟 ， 在 明确 的 分 工 关系 和 利益 关系 牵引 下 ， 是 否 能 够 形成 
强大 的 “企业 -分 销 商 、 零 售 商 乃 衬 消 费 者 “供求 一 体 化 关系 。 深 度 分 销 方式 的 成 功 运营 需要 生产 企业 有 足够 的 耐心 ， 能 够 按照 深度 分 销 方式 的 
理念 ， 不 折 不 扣 地 将 管理 策略 和 经 销 政 集 执行 落实 到 位 。 因 此 ， 在 错 清 楚 深 度 分 销 的 基本 理念 和 关键 要 素 后 ， 最 为 重要 的 束 是 要 强化 实践 ， 在 
现实 中 构建 起 厂商 联盟 的 利益 共同 体 。 上: 








[1] 本 章 相 关 资 料 来 源 于 管理 咨询 项 目 团队 。 


第 一 他” 九 获 日 化 宫 销 方式 的 转型 


九 奢 集团 的 产品 以 其 优秀 的 品质 和 功能 ， 深 受 消费 者 的 喜爱 ， 占 有 率 逐 年 扩大 ， 市 场 份额 稳步 增长 。 公 司 旗 下 的 “ 满 即 ” 日 
化 系列 产品 ， 经 过 推广 成 功 地 成 为 了 享誉 全 国 的 知名 品牌 ， 已 占据 国内 “ 除 螨 ” 功 能 日 化 用 品 市 场 的 龙头 地 位 。 “ 满 婷 ” 品 牌 系 
列 产品 有 时 、 洁 面 乳 、 沐 浴 乳 、 害 、 沪 友 水 5 大 类 共 43 个 规格 和 品种 。2005 年 ， 受 多 种 因素 的 影响 ， 满 即 的 品牌 运作 及 市 场 运 宫 
出 现 了 一 定 的 危机 和 困境 ， 因 此 急需 调整 方向 、 统 一 思想 、 喜 舞 士气 、 坚 定 信念 ， 使 整体 运 言 走出 低 合 ， 恢 复生 气 ， 步 入 一 个 健 
康 、 民 性 友 展 的 道路 。 


1. 九 获 宫 销 方 式 转型 思路 


对 于 九 苍 而 言 ， 高 价 、 功 能 性 附加 值 较 高 的 满 婷 产 品 的 销售 主 案 道 仍然 是 一 、 二 级 市 场 和 发 达 地 区 三 级 市 场 的 主要 商 超 梁 
道 ， 这 一 直 以 来 也 是 九 获 日 化 主要 费用 的 投入 后 。 为 了 能 更 好 地 掌控 以 及 做 到 有 效益 和 精准 化 运作 ， 九 获 在 原来 经 营 思 路 及 策略 
的 基础 上 ， 提 出 今后 的 营销 万 向 是 坚决 确保 “ 直 控 店 ”， 逐 步 拓 展 “ 分 销 店 ”， 需 要 运用 深度 分 销 方式 的 实践 ， 探 讨 整 体 营销 万 
式 的 转型 ， 以 适应 市 场 激励 吝 争 的 需要 。 所 谓 的 直 控 店 是 指 由 公司 营销 人 员 分 管 并 和 直接 负责 开展 或 藻 实 各 项 营销 工作 的 大 型 卖 
场 ， 分 为 两 类 : 一 类 是 有 导购 店 (约定 称谓 A+) ， 二 类 是 无 导购 店 (约定 称谓 A 类 店 ) 。 所 谓 的 分 销 店 是 指 除 直 控 店 以 外 的 各 
渠道 几 能 销售 满 婷 产品 的 店 。 


九 帘 宫 销 万 式 转变 的 目的 是 希望 : 人 实现 以 利润 为 目标 的 精 葵 化 齐 销 模式 ， 使 宫 销 活动 的 开展 更 精 ) 付 ， 方 法 更 精细 。@ 缩 短 
现 有 管理 半径 和 管理 流程 ， 灵 活 、 机 动 、 有 效 地 开展 市 场 工作 ， 提 高 工作 效率 和 经 襄 效 人 益 。@@ 通 过 标准 化 考核 ， 使 销售 队伍 明确 


营销 方向 、 主 攻 方 向 ， 使 队伍 在 现 有 规模 下 趋 于 合理 化 、 精 恨 化 ， 与 现 有 经 营 规 模 相 匹配 。@ 通 过 有 效 激 励 ， 明 确 销售 目标 和 管 
理 目 标 ， 激 发 工作 热情 ， 提 升 团队 凝聚 力 。 


2. 调 整 后 的 营销 运作 万 式 


首先 ， 按 照 市 场地 域 对 现行 市 场 进行 区 域 化 管理 ( 见 图 3-1) ， 米 取 大 区 经 理 人 负责 制 ， 将 销售 任务 予以 分 解 ， 并 对 区 域 市 场 
进行 管理 ， 做 到 “深耕 细作 ” ， 降 低 销 售 重心 ， 在 现 有 直 控 店 的 基础 上 友 展 分 销 店 。 


销售 部 
华北 区 | | 中 原 区 a n e emsa LL 


北京 天 浏 : H L R. J” Ia. | 
津 、 河 北 、 js 3 


山西 、 山 东 





图 3-1 销售 区 域 化 管理 结构 图 


在 区 域 化 管理 的 基础 上 ， 明 确 管 理 体系 中 各 级 销售 党 理 职 位 的 责任 ， 形 成 大 区 内 的 销售 党 理 组 织 结构 ( 见 图 3-2) ， 并 在 此 
基础 上 明确 决策 流 和 信息 "S. 流 。 


信息 平 


大 区 助理 
城市 经 理 | | 城市 经 理 业务 代表 
ys | | 分 销 | | 直 控 + 分 销 | | 直 控 店 | x 








— IE KIT 


3. 信 息 收 集 上 报 管理 流程 


经 理 直 管 部 分 重点 直 控 店 。 信 息 
析 整 理 后 提供 给 销售 部 、 大 区 经 


4. 费 用 预算 申报 和 报 结 流 程 


图 3-2 ”销售 管理 组 织 结 构图 


分 销 陈 询 、 促 销 执 行 、 费 用 使 用 、 
息 上 报 的 途径 如 表 3-1、 表 3-2 所 示 。 


计 息 收集 对 于 深度 分 销 方式 而 言 非常 重要 ， 要 求 明确 各 级 管理 层 的 信息 传递 责任 ,城市 经 理 直 接 向 大 区 经 理 汇报 工作 ， 城 市 


平台 收集 的 信息 包括 销售 数据 、 


里 分 析 决 策 时 参考 。 信 | 


市 场 问题 。 信 息 平台 将 数据 分 


在 销售 管理 体系 中 ， 对 费用 的 预算 申报 和 预算 报 结 有 明确 的 沅 程 要 求 。 费 用 的 预算 申报 沅 程 如 图 3-3、 表 3-3、 表 3-4 所 示 。 


信息 类 型 


有 人 终 病 销售 数据 
KA 销售 据 
KA 销售 效 据 

其 他 下 控 店 数据 
wm 陈列 
分 销 陈 列 


分 销 执行 及 费用 情况 
市 场 问题 


操作 人 操作 内 容 相关 表单 | 具体 上 报时 间 


表 3-1 上 报 方式 和 频次 


市 场 信息 


5 








3: 4] r: 

业务 员工 作 日 报 
市 场 检 查 表 
市 场 费 用 跟 踊 表 














表 3-2 统计 表 上 报 流程 


终端 信息 





对 所 管辖 门店 


对 经 销 商 所 控 


城市 经 理 终端 网 点 % h |HHI MZ 
Z ee 


促销 主管 


做 汇总 ¿Lus 


的 网 点 资料 及 费 





b Au 人 ES] 1⁄2 
z£ J 而 li l B zL 


KS 


Be ET J) BS] a SY 


料及 各 项 市 场 费 用 


— 


UL. 


员工 次 做 i 


频次 
每 日 
随时 或 定期 
每 月 
每 月 
每 周 
抽查 
每 日 
随时 


规范 标准 
业务 代表 详细 填写 


城市 经 JHI i 对 经 - 


R Jr E tJ 228 wa Pa] a wi 
料及 各 项 市 JZ 费用 
做 详细 填写 ; [E 销 Ë 
Fi 
rH 


PY =a 对 有 Je i 
队伍 建设 及 导 tQ 
半 细 填写 


( 续 ) 


序号 具体 上 报时 间 规范 标准 
文员 对 各 城市 上 报 
对 各 城市 上 报 本 月 终 问 信息 统计 表 
3 | 终端 信息 统计 报 每 月 ， 与 本 月 费用 报 结 做 对 
表 做 整理 汇总 比 ， 检 查 各 项 巡 用 和 是 
含 对 应 


Wasi 
m 
3 


对 城市 有 人 
2 W a | w n: h. BATI ZE 


ZC Wm TÀ Pl 20 


pb #jr ALLI fs 5⁄2: 


We nde 计 月 报 总 表 
5 | 大 区 经 理 | 计 表 进 行 审核 - 


部 将 针对 终端 
统计 表 进 行 分 
人 
充 计 表 做 抽查 





对 终 病 信息 统 
6 | 销售 部 ”| 计 表 进行 审核 、 
分 析 





销售 部 tH] VL [R| EK PN WJ 


5 大 区 下 月 销售 及 费用 计划 


x 大 区 经 溪 商 角 售 预测 
Zx j|: 大 区 营业 费用 预算 表 


Ë SP 


城市 经 理 
或 市 经 到 城市 直 控 上 


Ze t Hi Pil W 
费用 预算 表 | 





业务 PLP 店 f 川 


PI YLON 





图 3-3 ”费用 申报 流程 
表 3-3 ”费用 预算 上 报 流程 


规范 标准 


Hü rH rH 19 98 
业务 代表 H] Bi * HH 3. SR H 18 H 
(3EKA. KA) 


业务 代表 根据 所 管辖 门 
店 制 定 下 月 预算 


审核. x 城市 经 理 根据 业务 员 上 
wa a| | h ANDA, WE 
FR | H 8 F: Bi d| Sp H 19 R 不 合格 的 费用 退回 业务 员 
m |F KA. KA) 重新 考虑 费用 合理 性 ， 利 
ee 核 合 格 的 做 城市 汇总 
城市 市 场 费 由 经 销 商 确认 各 子 项 费 
预算 进行 | 用 琐 蓝 明细 | 每 月 20 用 预算 明细 上 及 预算 终端 鲜 
半音 确认 (3JEKA. KA) | Pia W, së K #e tH Rú ma Pe 
“| 经 销 商 确认 确认 ， 传 真 至 大 区 文员 
大 区 文员 根据 经 销 商 瘟 
章 确 认 表 做 省 区 市 场 费用 
预算 明细 汇总 ， 检 查 城 市 
费用 预算 各 项 数据 填写 是 
否 正 确 ， 对 各 单 店 超出 标 
准 的 做 重点 标明 ， 由 太 区 
经 理 进行 审核 
大 区 财务 根据 给 定 费用 
标准 合理 做 出 大 区 和 营业 费 
用 预算 表 ， 不 点 标准 的 【 鲍 
MH PE p R ba Ob. 45 3 HN 
费 、 配 送 费 ) 也 要 在 营业 费 
用 预算 表 里 体 现 
大 区 经 理 根据 给 是 标准 
审核 城市 预算 费用 是 否 合 
FB, E EE As = 6 B39 3E Fl, 
重新 考虑 规 算 必用 ， 审 核 
合格 的 警 字 确认 后 传真 到 
销售 部 ， 在 权限 范围 内 大 
区 经 理 签字 确认 城市 就 可 
以 操作 ， 权 限 范 围 外 的 懒 
尾 殊 申请 传 至 销售 部 


对 城市 


对 各 城 
市 市 场 费 | 大 区 市 场 费 
用 预算 进 | 用 预算 明细 
行 汇总 


大 区 财务 


大 区 市 场 费 
用 预算 明细 大 | 
区 营业 费用 预 
算 表 





对 各 大 


区 费用 巴 
算 进行 审 
EZ. 


7 T Br ap 


汇 总 


销售 部 市 场 | 大 区 每 月 24 H 
费用 预算 明细 | 晚 五 点 前 


销售 部 根据 给 定 标 准 审 
校 各 大 区 费用 预算 





表 3-4 费用 预算 报 结 流程 


序号 | 操作 人 操作 内 容 相关 表单 具体 上 报时 间 


每 天 对 所 属 门店 发 


' 生 费 用 进行 转达 WIYS PUSHES 
山城 市 市 场 费 用 本 月 发 生 情 
对 本 月 城市 发 生 费 | 况 一 览 表 (3jiEKA. KA); 人 四 城 
à 用 情况 、 城 市 已 发 生 | 市 市 场 费 用 累计 已 发 生 未 报 结 
未 报 结 情况 、 城 市 累 | 情况 一 览 表 ; 吧 城 市 市 场 费 用 
计 发 生 情 况 做 汇总 ”| 辕 计 发 生 情 况 一 览 表 ( 非 KA、 

KA) 

对 本 月 城市 发 生 费 | 城市 市 场 费 用 本 月 爱 生 情况 


用 情况 进行 盖 章 确认 


对 各 城市 市 场 费 用 
跟踪 表 、 本 月 发 生 费 
4 | 大 区 文员 | 用 情况 、 已 发 生 未 报 
结 情况 、 累 计 使 用 情 
凯 进 行 汇总 


一 览 表 (4E KA. KA) 


响 大 区 市 场 费用 跟踪 表 ; @ K 
区 市 场 费用 本 月 使 用 情况 一 览 
表 ; 二 大 区 市 场 费 用 累计 已 发 
生 未 报 结 情况 一 览 表 ; 电大 区 
市 场 费用 累计 使 用 情况 一 览 表 

吓 大 区 市 场 费 用 本 月 使 用 情况 
- 览 表 ; 四 大 区 市 场 费 用 累计 已 
发 生 未 报 结 情况 一 览 表 ; 电大 区 
市 场 费用 累计 使 用 情况 一 览 表 ; 
出 大 区 营业 费用 报 结 表 

山大 区 市 场 费 用 跟踪 表 ; Gi 
上 售 部 市 场 费用 使 用 情况 一 览 表 ; 
呈 销售 部 市 场 费 用 累计 已 发 生 
未 报 结 情况 一 览 表 ; 加 销售 部 
市 场 费 用 累计 使 用 情况 一 览 表 


对 全 区 本 月 整体 费 


5 | 大 区 经 理 用 做 审核 


对 大 区 办 本 月 发 生 
费用 情况 、 已 发 生 未 
JES ño. TOL 
进行 审核 、 汇 总 


6 销售 部 





规范 标准 

业务 代表 根据 当月 所 做 费用 预算 对 所 发 生 费 用 在 当 
天 以 电话 或 短信 形式 及 时 转达 到 大 区 文员 处 

山城 市 经 理 根据 每 天 业务 员 所 报 费 用 做 本 月 发 生 情 
况 一 览 表 汇 总 ， 该 表 中 的 数据 以 本 期 费用 预算 为 参 
考 ; 外 城市 市 场 费用 累计 已 发 生 未 报 结 在 财务 轧 账 
时 , 财务 中 心 未 上 账 所 有 市 场 费用 ; (BR TH THE EH 
累计 发 生 情 况 ( 非 KA、KA) 本 年 内 上 月 累计 发 生 金 
额 与 本 月 发 生 人 金额 之 和 

由 经 销 商 盖 章 确 认 所 发 生 各 子 项 费用 明细 及 终端 实 
际 销 售 额 ， 传真 至 大 区 文员 ， 由 太 区 经 理 签字 确认 ， 
大 区 财务 做 备 档 , 以 此 表 作 为 年 底 经 销 商 返利 的 依据 
山大 区 文员 对 各 城市 每 天 上 报 费 用 做 汇总 ， 作 为 各 
级 人 员 检 查 城市 市 场 费 用 的 依据 ， 设 有 写 到 跟踪 表 上 
的 费用 将 和 不 了 予 报 结 ; 名 大 区 文员 根据 各 城市 经 销 商 盖 
章 确认 明细 汇总 本 月 使 用 费用 情况 一 览 表 ， 对 城市 单 
店 超标 准 的 做 重点 标明 


山大 区 经 理 把 文员 对 各 城市 单 店 超标 准 做 重点 标明 

的 作为 重点 检查 对 和 象 ; 本 大 区 经 理 对 各 城市 已 发 生 的 
未 报 鱼 费用 要 求 三 个 月 肉 上 报 ; @ 3 TFEFRB O S IK 
现在 各 卖场 及 各 城市 1 ~ 12 月 份 费用 累计 之 和 上 


半 各 大 区 文员 将 在 每 天 下 班 前 把 费用 跟踪 表 交 销售 
部 存档 ; 包销 售 部 针对 各 城市 单 店 超标 准 卖场 做 重点 
Fk. WAG TES 


大 区 文员 每 月 
5 日 早 九 点 前 


在 深度 分 销 方式 的 实践 中 ， 管 理 团 队 中 各 职位 都 要 有 明确 的 责任 分 工 ， 并 且 企 业 要 用 明确 的 考核 捐 标 引导 各 册 位 任职 人 员 ， 


通过 强 有 力 的 执行 体系 确保 职责 能 够 落实 到 位 。 因 此 ， 九 窗 日 化 在 实施 深度 分 销 方式 的 实践 过 程 中 ， 制 定 了 大 区 各 级 人 员 的 责任 
分 工 和 考核 指标 ( 见 表 3-5) 、 城 市 各 级 人 员 的 责任 分 工 和 考核 所 


1. 大 区 各 级 人 员 的 责任 分 工 和 考核 落实 


表 3-5 


Ek ( 见 表 3-6) 。 


大 区 各 级 人 员 的 责任 分 工 和 考核 指标 


类 别 大 区 经 理 大 区 助理 大 区 督导 
1. 协助 大 区 经 理 制定 各 直 控 店 的 销 
1. 区 域内 销售 目 ,| 售 目标 和 费用 指标 
z 1 协助 大 区 经 开 | | 

标 及 费用 目标 的 制 ge legates 2. 协助 指导 各 城市 经 理 和 直 控 店 业 
定 、 跟 踪 落 实 。 | 项 工作 为 容 及 指标 “| 务 员 做 好 直 控 店 销售 目标 达成 和 响 用 
2. 对 下 属 各 级 人 |”，, -| 跟 暗 、 落 实 

| C lap e ea sm | x 
员 进行 工作 考核 日 标 费用 的 跟 距 3. 汇总 分 析 各 直 控 店 工作 内 容 、 执 
3. 完成 各 项 公司 | 和 6 春 、 队 伍 的 培训 、| 生 情况 

F 达 的 工作 内 容 及 | 指导 工作 | 4. 促 销 活动 执行 
指标 SSL 5. 导购 人 员 培 训 
6. 终端 宣传 陈列 落实 及 指导 


全 面 负责 区 内 各 | 协助 大 区 经 理 落实 
质 | 项 管理 工作 各 项 管理 工作 


1. 终端 销售 目标 | 1. 和 终端 销售 目标 
达成 达成 
2. 销 售 回 歌 目 标 
É | 15 达成 
. 费用 控制 3. 费用 控制 
.队伍 管理 情况 | 4. 队伍 管理 情况 
市场 建设 情况 | 5. 市场 建设 情况 
.品牌 维护 情况 | 6. 品牌 维护 情况 


负责 直 控 店 各 项 工作 


. 直 控 店 销售 目标 达成 
-省 动 执 行情 遍 

. 1 H PE il 

.从 员 培训 到 位 情况 

. 终端 建设 情况 

. ñu E Ë FTP OU 


En À. E La Fà = 





( 2 ) 


= 大 区 叔 
1. 基本 工资 (1 500 ~ 2 500 元 标准 ) 
计算 : 基本 工资 x 直 控 店 销售 / 

直 控 店 任 务 
2. 绩效 工资 
( 直 控 店 实 际 销 售 -- 直 控 店 性 务 ) 

x 0.5% x 入 和 销 率 
3. 年 终 奖 金 
(奖金 基数 3000-5 000) x H # 

店 销售 / 直 控 店 任 务 
4. 补贴 部 分 
变通 费 + 电 话费 =600【( 元 ) 





2. 城 市 各 级 人 员 的 责任 分 工 和 考核 洛 实 


表 3-6 城市 各 级 人 员 的 责任 分 工 和 考核 指标 


1. 不 低 于 10 万 元 的 区 域 回 款 
2.2 3⁄2 A+ JH #l 2 S A JH 

3. 区 域内 所 有 直 控 店 

4. 经 销 商 碟 道 业务 

5. 管理 分 销 业 务 员 和 和 直 管 分 销 店 


具体 负责 : 第 1 项 、2 项 
监督 指导 : 第 3 项 、4 项 、5 项 


1. 自己 负责 的 直 控 店 业务 分 管 

2. 对 直 控 店 业 务 跟 踪 、 检 查 及 指导 
和 目标 制定 、 费 用 控制 

3. 协助 督促 经 销 商 分 销 业 务 、 回 款 
及 库存 管理 

4. 指导 、 检 查考 核 分 销 业 务 员 的 分 
销 业 务 


my 2 x H 





直 控 店 业 务 员 分 销 店 业 务 员 


1. 除 直 控 店 销售 
出 库 外 ， 分 销 额 不 
低 于 5 万 元 

2. + IK T 30 S: 
的 分 销 店 业务 工作 


不 低 于 6 万 元 厂价 
终端 销售 的 直 控 店 
(A. A+) 门店。 发达 
地 区 不 低 于 10 万 元 产 
价 销售 的 直 控 上 店 


1. 协助 城市 经 理 
对 经 销 商 进 行 管理 
和 考核 

2. 直接 负责 分 销 
店 的 各 项 工作 


1. 完成 分 销 任务 ， 
完成 销售 回 款 

2 分 销 店 客 情 维 护 

3. 分 销 店 促销 执行 

4. 形象 建设 和 维护 

5. 分 销 陈 列 达 标 


-销售 目标 达成 
.门店 费用 控制 
.门店 客 情 维护 
. KA 活动 执行 
.促销 活动 执行 
6. 每 端 形象 维护 
. 分销 陈 列 达 标 


( 续 ) 


1. 区 域内 回 款 


' | | #I1 22 Wa 3 HII 


3 .经销 商 及 分 销 的 工作 业务 (z = 


| 分 角 陈 列 标准 ) 


4. 品牌 维护 


1. 基本 工资 (1 500 ~ 2 000 元 标准 ) 

计算 : 基本 工资 x 5ëhk 3 ( 区 域内 
直 控 店 销量 /区 域内 直 控 店家 任务 ) 

注 : 任务 完成 率 低 于 60% HUB Ez 


#r | 工资， 任务 完成 率 最 高 按 1.2 计算 。 


2. 绩效 工资 
经 销 商 回 款 x 计 提 点 数 (A0.5/ 


B0.8/C1.0%) x 分 销 率 (完成 任务 


80% 24) 
3. FE 22 3⁄2 3 
回 款 x 0.5%+ 超额 部 分 x 1.5%( 完 


成 任务 80% 才 有 ) 


s= TD 


4. 补贴 部 分 
3 38 0 + HMT 0? =600 (JU) 
客 情 费 = 月 直 控 店 实 销量 x 0.15% 


I. 城市 经 理 基 本 工资 标准 由 大 区 确 
定 ， 上 限 为 2 000 元 

2. 计 提 点 数 分 A、B、C 三 类 大 小 
规模 的 市 场 ， 由 大 区 测算 确定 


九 节 深 度 分 宵 万 式 的 实施 标准 


|. 门店 销售 
2. 门店 工作 内 容 达标 


1. 基本 工资 (800 ~ 
1 000 元 标准 ) 

计算 ; 任务 完成 率 低 
于 80% 没有 基本 工 贤 

2. 绩效 工资 

性 务 完 成 府 x 直销 
s x 奖金 基数 (AA: 
600 元 , B: 800 元 ,CC: 
1 000 元 ) 

注 : 任务 完成 率 低 于 
80% 取 衣 基本 工资 ， 任 
学 完成 率 最 高 按 12 计算 

3. 补贴 部 分 

变通 费 + 电 话费 
=400 元 

客 情 费 = 月 直 控 店 
SF E x 0.3% 

l. 直 控 店 业 务 基 本 
工资 标准 由 大 区 确定 ， 
上 限 为 1000 元 

2. 计 提 点 数 分 A、 
B、C 三 类 大 小 规模 
的 市 场 ， 由 大 区 测算 





I. 除 经 销 商 直 控 
店 以 外 的 出 质 任 筋 

2 .分销 店 工 作 内 
容 达 标 


1. 基本 工资 (400 ~ 
600 元 标准 ) 

2. SR 3 L W 

月 奖金 基数 (400 -~ 
800) x 分 销 率 

3. 补贴 部 分 

交通 费 + 电 话费 
=200 元 


1. 直 控 店 业 务 基 
本 工资 标准 由 太 区 
确定 ， 上 限 为 600 元 

2. TF Rë sa $ H < 
区 测算 确定 


九 黎 日 化 在 明确 了 宫 销 方式 转型 思路 的 基础 上 ， 制 定 了 组 织 体系 、 业 务 流程 、 责 任 分 工 和 考核 指标 ， 最 为 天 键 的 是 建立 了 了 明 
确 的 分 销 标准 、 陈 列 标准 、 客 户 拜 访 等 实施 操作 细节 。 对 于 细节 的 把 控 体 现 了 团队 的 执行 力 ， 直 接 决定 了 深度 分 销 方式 的 成 功 与 


= 
Flo 


1. 分 销 管理 标准 


在 深度 分 销 万 式 中 ， 九 春日 化 明确 了 销售 人 员 的 使 命 束 是 使 满 婷 产品 的 “三 销 ” (分 销 、 助 销 、 促 销 ) 超过 所 有 竞争 对 手 ， 
并 能 够 最 终 决 胜 终端 。 这 是 开展 分 销 管 理 的 最 终 标 准 ， 为 实现 这 样 的 目标 ， 必 须 建立 优秀 的 销售 队伍 。 一 支 优秀 的 销售 队伍 必须 
具备 以 下 素质 : 明确 的 职责 ， 明 确 的 衡量 业绩 的 指标 ， 明 确 的 工作 计划 ， 通 过 客户 拜访 完成 分 销 陈 列 及 其 他 终端 维护 工作 ， 明 确 
的 续 路 以 元 分 利用 时 间 ， 培 养 销 售 能 力 (推销 能 力 、 沟 通 能 力 ) ， 清 晰 的 产品 知识 、 卖 点 ， 明 确 的 分 销 标准 和 产品 生动 化 标准 ， 
与 客户 展 好 的 关系 ， 团 队 建 设 和 业务 指导 。 


因此 ， 制 定 科学 合理 的 分 销 省 理 标准 既是 营销 战略 的 体现 ， 能 够 明确 统一 的 工作 方向 ， 同 时 又 是 营销 状况 的 表达 语言 以 及 考 
核 评价 标准 。 


根据 公司 市 场 业态 的 情况 ， 九 绪 确 定 了 终端 网 店 的 划分 标准 ， 并 予以 代码 管理 ( 见 表 3-7) ， 并 在 此 基础 上 确立 分 销 管理 标 
准 ( 见 表 3-8) 。 


2. 终 端 生动 化 陈列 标准 


终 疾 生动 化 陈列 的 要 素 包括 陈列 面积 、 陈 列 位 置 、 陈 列 顺序 、 陈 列 集中 度 等 方面 ， 具 体 的 标准 要 求 如 下 。 


1) 陈列 面积 。 在 把 握 陈 列 面积 方面 有 两 个 标准 : 公司 产品 所 占 的 销售 空间 应 当 大 于 公司 产品 在 购 货 点 的 销售 份额 ， 公 司 产 
品 所 占 的 销售 空间 应 当 大 于 公司 产品 的 市 场 份额 ( 见 图 3-4) 。 


表 3-7 终端 网 点 划分 标准 


m 


大 卖场 


山姆 会 员 店 、 麦 德 龙 

家 乐 福 、 沃 尔 玛 、 好 又 
多 、 北 京华 联 

长 春 恒 客 隆 、 座 圳 万 佳 、 
柳州 佳 用 

当地 最 具 影 响 力 的 地 方 
性 单 店 超市 : 许昌 胖 东 来 


南京 办 果 ， 上 海 联 华 ， 
hk gh zr RE. Q£ 3 Fig. íH 
llim IS. oE, P£ Hi 
*”. E. KX35rt, PM 3SCA SY. 
Tem 3. B R 3. K #, 
营 性 超市 


北京 王府 井 、 PM HE m 
大 楼 等 

吉林 东方 商厦 、 廊 坊 明 
球 商 场 

上 海 奕 婷 、 石 察 庄 中 山 
H 化、 深圳 干 色 和 各 地 化 
妆 品 专营 店 

重庆 和平 药 房 、 吉 林 市 
X IE 


武 肖 汉正街、 新 江 电 马 
小 商品 城 等 
吉林 小 商品 批发 市 场 


表 3-8 分销 管理 标准 


细 分 标准 
大 型 会 员 店 


路 省 的 大 型 连锁 超市 


省 内 的 大 型 连锁 超市 


地 方 性 有 影响 力 的 大 超市 


单 店面 积 800 平方 米 以 
上 的 连锁 超市 或 商场 内 自 
营 超 市 

单 店面 积 200 ~ 800 F 
方 米 的 超市 

单 店 面积 200 平 方 米 
以 下 的 超市 有 2 组 日 化 
证 架 以 上 


城市 中 24 小 时 营业 


地 级 市 以 上 


地 级 市 以 下 ( 含 地 级 市 ) 


100 平方 米 以 上 
100 平方 米 以 下 


全 国 类 的 太 批 发 


省 内 小 批发 
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跨 省 的 menas 800 平 方 米 | 单 店面 积 | 200 平方 米 | anp a| a|. 地 ep 
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加 权 分 销 率 = 该 区 域 所 有 终端 实际 分 销 SKU 总 和 /分 销 标准 中 要 求 的 分 销 SKU 总 和 。 
ZE: SKU=Stock Keeping Unit《〈 库 存量 单位 ) ， 即 库存 进出 计量 的 单位 ， 可 以 是 以 件 、 盒 、 托 盘 等 为 单位 。 
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上 
F: 
== 





图 3-4 ”陈列 面积 的 标准 示意 图 


例如 : 假设 某 区 域 一 共有 三 家 终端 ， 其 分 销 情 况 如 表 3-9 所 示 。 


表 3-9 


mm e 


k: š 
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ra 
二 


Li: 


| 


I 8 


ëk | Ë 
洋基 | 此 | 此 


23 


则 : XA 类 终端 (大 卖场 ) 加 权 分 销 率 =17-22=77.3g% 

XB 类 终端 (超市) 加权 分 销 率 =6-*+9=66 .7% 

该 区 域 总 加 权 分 销 率 =23=-31=74 .2% 

2) 陈列 位 置 。 陈 列 位 置 的 标准 分 为 横向 位 置 和 纵向 位 置 ， 其 中 横向 位 置 的 标准 是 客流 方向 的 第 一 、 第 二 品牌 或 靠近 知名 品 
牌 的 位 置 ( 见 图 3-5) ; 纵向 位 置 的 标准 为 视线 平 齐 的 位 置 ( 见 图 3-6) 。 


最 佳 陈 列 位 置 


[N Tay Z 227 | 





w Wu JJ In] 


图 3-5 “横向 陈列 位 置 的 标准 示意 





15~1.7 米 最 佳 陈列 位 置 


图 3-6 ”纵向 陈列 位 置 的 标准 示意 图 


3) 陈列 顺序 。 陈 列 顺 序 的 标准 应 当 是 所 有 售 点 的 产品 陈列 顺序 保持 一 致 性 ( 见 图 3-7) ， 或 者 主推 产品 陈列 于 最 佳 陈列 位 
置 ， 并 尽量 增 大 陈列 空间 ( 见 图 3-8) 。 


推 产品 





图 3-7 
陈列 顺 友 的 本 
I 标准 才 
示意 
意图 ( 
==) 


`>: E JE PZ ñu 


SKU2ISKU3 


SKU4ISKUS 





图 3-8 ”陈列 顺序 的 标准 示意 图 (二 ) 


4) 陈列 集中 度 。 陈 列 应 当 集 中 ， 避 免 被 其 他 品牌 产品 阳 开 ( 见 图 3-9) 。 


除 以 上 终端 生动 化 陈列 标准 以 外 ， 在 安排 产品 陈列 的 时 候 ， 还 要 注意 以 下 几 扣 : 产品 陈列 充足 ， 确 保 不 会 断 贷 ; 产 品 、 货 架 
等 保持 清洁 ; 产品 标价 清晰 ; 包装 完整 、 无 损坏 ; 产品 轮换 ， 保 证 先进 先 出 ; 售 点 有 相应 的 宣传 品 。 九 赛 日 化 根据 自身 情况 制定 
了 《 九 奢 日 化 终端 生动 化 执行 标准 》 ( 见 附 件 1) 和 《 九 艺 日 化 终端 生动 化 评估 表 》 ( 见 附 件 2) 。 





图 3-9 ”陈列 集中 度 的 标准 示意 图 


Hr 


肖 售 人 员 在 每 次 拜访 终端 时 ， 都 应 当 携 市 《终端 生动 化 清单 》 ( 见 图 3-10) ， 按 照 生 动 化 清单 逐一 检查 、 落 实 。 


确保 和 普 SKU 均 有 充足 的 库存 ， 货 架 上 应 有 不 少 于 日 峭 量 1.5 借 的 库 丰 
中 增加 公司 产品 的 陈列 面积 ,保证 与 销量 成 正比 

回 为 公司 产品 、 货 架 和 堆 涉 争取 最 佳 位 置 ( 横 同 、 纵 同 ) 

回 所 有 公司 产品 依照 陈列 顺序 标准 放 在 一 起 

[J 产品 上 的 公司 商标 面 加 消费 者 

四 清 语 产品 、 货 染 、 堆 涉 和 售 点 三 告 ‘POP) 


回 从 公司 陈列 尘 上 和 堆 涉 上 移 走 竞争 对 手 的 产品 
回 将 购 货 点 宣传 材料 放 在 醒目 和 客流 量 高 的 区 域 

四 检查 标价 ， 确 保 醒目 、 明 确 

[J 利用 携带 工具 ， 修 整 包装 破损 的 产品 

[J 调整 仓库 内 存货 位 置 

[J 按照 先进 先 出 的 原则 ， 轮 换 仓 库 、 货 架 上 的 产品 





图 3-10 ”终端 生动 化 清单 


附件 1: 


九 获 日 化 终端 生动 化 执行 标准 


1. 香 电 


(1) 每 个 单 品 基础 陈列 的 陈列 面积 不 少 于 舒 肤 佳 单 品 的 排 面 。 
(2) 陈列 位 置 紧 贴 舒 肤 佳 、 力 士 、 夏 士 带 ， 并 陈列 于 高 为 1 .5~1 .7 米 货架 的 上 三 层 位 置 或 陈列 于 高 为 1 .8~2.0 米 货架 的 平 对 视线 位 置 。 


2 洁面 乳 











(1) XA 类 终 疹 基础 陈列 区 每 个 单 品 陈列 面 不 少 于 3 个 ，XB1、yXB2 类 终端 基础 陈列 的 陈列 面 不 少 于 劳 氏 、 眉 和 柔 、 妮 维 雅 单 品 的 排 面 。 


(2) 必须 陈列 于 涪 面 乳 关 陈列 区 ， 陈 列 位 置 紧 贴 劳 氏 、 怕 季 、 妮 维 雅 ， 并 陈列 于 高 为 1.5~1.7 米 贡 架 的 上 三 层 位置 或 陈列 于 高 为 1.8~2.0 米 
货架 的 平 对 视线 位 置 。 





3.3 

(1) 基础 陈列 9 月 ~4 月 标准 : 每 个 单 品 XA 类 终端 3 (8) x3 (!Z) ; XB1、XB2 类 终端 2 (Rš) x2 ( 竖 ) 。 

(2) 必须 陈列 于 谊 霜 类 陈列 区 ， 并 陈列 于 高 为 1.5~1.7 米 货架 的 上 三 层 位置 或 陈列 于 高 为 1.8~2.0 米 货架 的 平 对 视线 位 置 。 
4. 沐 治 乳 

(1) 促销 装 (C400ml+200ml) 的 基础 陈列 每 个 单 品 排 面 不 少 于 2 个 ， 普 通 装 每 个 单 品 排 面 不 少 于 3 个 。 

(2) 必须 陈列 于 沐浴 乳 类 陈列 区 ， 并 陈列 于 高 为 1 .5~1.7 米 货架 的 上 三 层 位 置 或 陈列 于 高 为 1 .8~2.0 米 货架 的 平 对 视线 位 置 。 
5. 面 膜 


(1) 基础 陈列 的 陈列 面积 每 个 单 品 不 少 于 2 个 排 面 。 
(2) 必须 陈列 于 面膜 类 陈列 区 ， 并 陈列 于 高 为 1.5~1.7 米 货架 的 上 三 层 位 置 或 陈列 于 高 为 1.8~2.0 米 货架 的 平 对 视线 位 置 。 
注 : 

















(1) 每 个 品类 陈列 面积 与 陈列 位 置 都 达到 标准 ， 视 为 该 品类 陈列 合格 ， 任 一 项 达 不 到 标准 ， 视 为 该 终 中 该 品类 陈列 不 合格 。 
(2) 陈列 合格 率 = 该 区 域 陈列 合格 品类 总 数 * 该 区 域 要 求 分 销 品类 总 数 。 
举例 : 东区 域 符合 分 销 标准 的 终端 共 4 家 。 该 月 陈列 目标 合格 率 为 75$。 陈 列 合 格 情况 如 下 : 1 代表 合格 ，0 代 表 不 合格 ( 见 表 3-10) 。 


表 3-10 


序号 端 类 型 面 乳 沐浴 乳 实际 





ih 


F. 


本 





让 一 一 
L Ka | k 
| 


则 : 该 地 区 要 求 分 销 品 类 总 数 : 15 个 

该 地 区 陈列 合格 品类 总 数 : 9 个 

陈列 合格 率 =9=15=60g 

陈列 达标 率 = 陈 列 合 格 率 * 目 标 合 格 率 =60g%=75g%=80S 


附件 2 : 


九 秦 日 化 终端 生动 化 评分 表 


—. ZSumEn)KAE 


任何 一 种 提醒 消费 者 满 婷 产品 的 存在 ， 并 促成 其 购买 的 行为 。 





二 、 终 六 生动 化 考核 指标 





| 从、 陈列 顺序 、 横向 陈列 位 置 、 陈 列 纵 向 位 置 、 陈 列 饱满 度 、 陈 列 集中 度 、 断 货 规避 、 清 洁 度 、 包 装 破损 、 价 格 标 签 、 产 品 轮换 、 售 点 
宣传 品 ， 共 12 项 。 


三 、 评 分 标准 


1. 陈 多 面积 (15) 

(1) 平均 每 个 SKU 所 占 陈列 面积 是 所 在 店 陈列 最 好 的 品牌 。15 分 

(2) 平均 每 个 SKU 所 占 陈列 面积 是 所 在 店 陈列 面积 排名 第 二 位 ”10 分 
(3) 平均 每 个 SKU 所 占 陈列 面积 是 所 在 店 陈列 面积 排名 第 三 位 5 分 
(4) 平均 每 个 SKU 所 占 陈列 面积 是 所 在 店 陈列 面积 排名 第 四 位 以 下 0 分 
2. 陈 列 顺序 (5) 


(1) 所 有 产品 按照 陈列 顺序 要 求 陈列 ”5 分 
(2) 出 现 产 品 陈列 顺序 错误 ”0 分 





3. 横 同 陈 列 位 置 (10) 

(1) 陈列 在 主人 流 方 回 第 一 品牌 。10 分 

(2) 在 主人 流 方向 上 靠近 宝洁 、 联 合 利 华 等 知名 品牌。 5 分 
(3) 其 他 情况 ”0 分 





4. 纵 同 陈 列 位 置 (10) 


(1) 陈列 在 平 对 视线 的 货架 单元 10 分 
(2) 陈列 在 倒数 第 二 层 以 上 ， 第 一 层 货架 以 下 位 置 ”5 分 
(3) 只 陈列 在 贷 架 压 屋 ”0 分 


5. 陈 列 饱满 原 (5) 





(1) 陈列 区 域 保 证 2/3 以 上 空间 均 有 产品 陈列 ”5 分 
(2) 陈列 区 域 保 证 1/3 以 上 空间 均 有 产品 陈列 ”3 分 
(3) 陈列 区 域 只 有 1/3 以 下 空间 有 产品 陈列 ”0 分 





6. 陈 列 集中 度 (5) 


(1) 所 有 同类 产品 放 在 一 起 ， 横 向 、 纵 同 均 不 被 其 他 品牌 隔 开 5 分 
(2) 出 现任 何 被 其 他 品牌 隔 开 的 现 家 “0 分 





7. 断 货 规避 : 保证 每 个 SKU 有 充足 的 库 仓 ， 不 少 于 平均 日 销量 的 1.5 倍 (10) 
(1) 所 有 SKU 均 无 断 货 现象 ” 10 分 
(2) 只 有 一 种 产品 断 贷 情况 。 5 分 


(3) 出 现 一 种 以 上 产品 断代 ”0 分 





8. 清 洁 度 (10) 

(1) 产品 清洁 (4 分 ) ” 有 污渍 0 分 

(2) 货架 清洁 (2 分 ) ” 有 污渍 0 分 

(3) 堆 涉 、 陈 列 架 清洁 (2 分 ) ” 有 污渍 0 分 


(4) 价 签 清洁 (1 分 ) ”有 污渍 0 分 


(5) POP 清洁 (1 分 ) ”有 污渍 0 分 
9. 包 装 破损 (10) 


出 现任 何 包 半 破损 《包括 开 胶 、 裙 入 、 撕 毁 等 影响 品牌 形象 的 现象 ) ”0 分 


10. 价 格 标签 (5) 





出 现 产 品 无 正规 (超市 统一 制作 〉 价 格 标签 ”0 分 
11. 严 品 轮换 : 保证 产品 “先进 先 出 ” (5) 

出 现 老 批号 产品 放 在 货架 后 方 ”0 分 
12. 售 点 宣传 品 (10) 


5 种 以 上 ， 较 有 创意 的 ”10 分 
3 种 以 上 ”5 分 

1. 以 上 3 分 

没有 任何 宣传 品 0 分 

四 、 助 销 达 标 要 求 

XA 类 终端 合格 标准 75 分 以 上 
XB1 类 终端 合格 标准 75 分 以 上 
XB2 类 终端 合格 标准 “65 分 以 上 
XB3 类 终端 合格 标准 “60 分 以 上 
CB 类 终端 合格 标准 ”65 分 以 上 
五 、 助 销 达 成 率 计算 公式 \: 
助 销 达 标 率 = 该 区 域 达 到 生动 化 标准 的 终端 总 数 / 该 区 域 符 合 分 销 标 准 的 终端 总 数 


第 四 章 ”可 口 可 所 有 组 织 的 深度 分 销 方 式 


强化 深度 分 销 方 式 中 的 营销 职能 ， 改 变 企业 的 丙 务 职能 结构 ， 深 化 企业 与 顾客 的 联系 或 深化 企业 与 分 销 商 的 联系 ， 等 等 ， 并 没有 抵达 事情 的 本 
质 。 在 这 些 事情 的 背后 ， 偿 存在 着 更 为 基本 或 压 层 的 概念 ， 这 就 是 “分 工 一 体 化 ”。 企 业 与 分 销 商 及 其 零售 门店 之 间 是 一 种 社会 分 工 关系 ， 分 
0 
— 运营 ' ; A DO 























第 一 节 可口可乐 的 有 组 织 努 力 


分 工 之 后 的 一 体 化 状态 ， 有 两 种 方式 加 以 协调 ， 一 种 是 “ 目 组 织 万 式 ”， 依 靠 “ 看 不 见 的 手 ”或 市 场 竞 争 目 然 形成 的 价格 体 
系 加 以 协调 ; 另 一 种 是 “有 组 织 方 式 ”， 依 靠 “ 看 得 见 的 手 ”或 管理 主体 及 其 影响 力 和 支配 力 加 以 协调 ， 包 括 管理 主体 目 况 应 用 
市 场 价格 体系 的 杠杆 加 以 协调 。 通 弟 人 们 把 “看 不 见 的 手 ” 称 之 为 市 场 协 调 方式 ， 把 “看 得 见 的 手 ” 称 之 为 “管理 协调 万 式 ”。 
依靠 “看 不 见 的 手 ” 形 成 的 一 体 化 状态 ， 可 称 为 “ 目 组 织 状态 ”; 与 此 相 联系 ， 依 靠 “ 看 得 见 的 手 ”形成 的 一 体 化 状态 ， 可 称 
为 “有 组 织 状 态 ”。 由 此 而 论 ， 有 组 织 的 努力 ， 丈 是 目 党 地 构建 和 维护 分 工 一 体 化 的 关系 体系 。 在 此 过 程 中 ， 营 销 职能 的 基本 作 


用 ， 融 是 构建 与 维护 一 体 化 的 天 系 ， 即 深化 “企业 一 顾客 ”的 联系 ， 包 括 深化 生产 企业 与 分 销 商 及 其 网 络 和 零售 | ] 店 之 间 的 一 体 
化 联系 。 


1.“ 分 工 ”和 “组 织 ” 的 相互 联系 


工业 革命 后 ， 人 类 社会 有 了 “分 工 理论 。， 开 始 目 党 应 用 “分 工 ” 的 手段 。 分 工 也 丈 成 为 社会 化 的 一 种 有 效 工 具 ， 即 通过 分 
工 提 高 生产 或 物质 财富 创造 的 效率 。 分 工 背 后 的 目 然 动因 是 ， 友 挥 每 一 个 个 体 或 生产 者 的 长 处 ， 并 在 一 体 化 中 谋取 各 目 价值 的 实 
现 。 目 竞 应 用 “分 工 ” 手 段 的 必然 结果 ， 残 是 目 沉 应用“ 组织” 手段 。 组 织 或 组 织 起 来 ， 形 成 “分 工 一 体 化 ”的 状态 ， 也 惑 成 为 
另 一 种 有 效 的 社会 化 工具 。 从 某 种 意义 上 说 ， 构 建 与 维持 一 体 化 的 天 系 体 系 ， 是 分 工 的 前 提 ; 至少“ 分工” 与 “一 体 化 ”两 者 互 
为 因果 、 互 为 前 提 。 离 开 可 能 的 一 体 化 状态 ， 每 一 个 个 体 难以 确立 民 好 的 预期 ， 难 以 明确 各 目的 价值 或 利益 来 源 ， 分 工 丈 不 会 友 
生 。 尽 管 “ 组 织 理 论 ” 出 现 很 晚 ，1776 和 年， 亚当: 斯 密 提 出 “分 工 理 论 ”，100 多 年 后 的 1938 年 ， 切 斯 特 ' 巴 纳 德 (Chester 
|.Barnard) 提出 “组 织 理论 ”， 但 是 目 沉 应 用 分 工 理论 以 及 目 竞 地 构建 一 体 化 的 天 系 ， 始 终 没有 停止 过 。“ 分 工 ” 与 “组 
织 ” 是 一 件 事 情 的 两 个 相辅相成 的 方面 。 


可 口 可 乐 公司 懂得 “分 工 ” 与 “组 织 ” 的 直接 联系 ， 懂 得 依靠 “有 组 织 的 努力 ”， 有 意识 地 在 中 国 市 场 上 构建 和 维持 一 体 化 
的 关系 ， 构 建 和 维持 强大 的 分 销 与 零售 网 络 体系 。 从 一 开始 ， 可 口 可 乐 公司 就 提出 了 自己 的 基本 经 营 哲学 : “品牌 国际 化 ， 运 作 
本 土 化 ” 。1979~2007 年 ， 大 约 经 过 了 30 年 时 间 ， 可 口 可 乐 公司 按照 分 工 一 体 化 的 要 求 ， 整 合 了 三 大 装 瓶 集团 ， 即 太古 (太古 
饮料 有 限 公 司 ) 、 嘉 里 (2006 年 被 可 口 可 乐 公 司 全 资 收购 ， 更 名 为 可 口 可 乐 中 国 实业 有 限 公 司 ， 简 称 CCCIL) 、 中 粮 (中 粮 可 
口 可 乐 饮料 有 限 公 司 ) 。 三 大 装 瓶 集团 下 属 28 家 附属 装 瓶 公司 ， 每 家 附属 装 瓶 公司 都 有 各 自 的 生产 活动 领域 和 商务 活动 领域 ， 
整合 了 29 家 装 瓶 生产 厂 以 及 庞大 的 分 销 及 其 零售 网 络 。[ 


可 口 可 乐 公司 的 “本 土 化 运作 ”就 是 “一 体 化 运营 ”， 即 把 处 在 “分 工 ” 状 态 下 的 各 个 利益 主体 “组 织 起 来 。， 把 高 度 “ 离 


散 ” 的 大 大 小 小 的 传统 批 友 商 和 零售 门店 及 摊 扣 组 织 起 来 ， 形 成 一 体 化 的 关系 体系 。 为 此 ， 可 口 可 乐 公司 确 六 了 组 织 起 来 的 基本 
原则 ， 这 丈 是 “ 共 语 与 共 赢 ”， 构建 起 一 条 完整 的 产业 价值 链 ， 并 按照 共同 的 策略 ， 展 开 市 场 的 争夺 。 具 体 而 言 ， 可 口 可 乐 公司 


通过 “可 口 可 乐 中国 系 统 ” 及 其 下 属 区 域 的 委 瓶 公司 ， 依 靠 规 沁 化 的 管理 模式 ， 确 立 分 销 价值 链 的 “分 工 一 合作 ”天 系 ， 把 商 
务 活动 的 触角 及 其 组 织 与 管理 功能 ， 延 伸 到 分 销 商 及 其 零售 | 门店。 所 谓 “ 可 口 可 乐 中 国 系统 ”， 是 指 可 口 可 乐 公 司 旗 下 太平 汗 集 
团 的 中 国 业 务 部 ， 与 三 大 装 瓶 集团 结 成 的 一 体 化 经 营 体 系 。1984 年 前 ， 这 条 产业 价值 链 的 共同 策略 是 3A， 即 买 得 起 
(Affordability) 、 买 得 到 (Availability) 和 乐得 买 (Acceptability) ; 1984 年 后 改 为 3P， 即 物 有 所 值 (Price to value) 、 无 
所 不 企 (Pervasive) 和 心中 首选 (Preference)”( 见 图 4-1) 。 
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图 4-1 可口可乐 公司 的 3P 策 略 


2. 可 口 可 和 所 对 渠道 终 映 的 规划 


为 了 构建 一 体 化 运 襄 的 天 系 ， 可 口 可 乐 公 司 做 的 最 重要 的 事情 ， 残 是 对 中 国 渠道 终 痛 或 零售 门店 进行 动态 规划 ， 包 括 对 渠道 
终 疾 或 零售 | ] 店 进行 调研 ， 弄 清楚 饮料 渠道 终 问 或 零售 门店 的 类 别 和 数量 、 竞 争 品 牌 所 占据 的 案 道 终端 或 零售 门店 ， 以 及 各 类 消 
费 人 群 的 购买 行为 与 特征 ;， 还 包括 对 渠道 终端 或 零售 | 门 店 进行 分 类 ， 明 确 各 类 梁 道 终 疡 或 零售 门店 的 覆盖 方式、 可 能 的 市 场 份额 
以 及 销售 收入 ， 以 及 履 兰 所 需要 的 成 本 或 费用 ， 等 等 ( 见 表 4-1) 。 


表 4-1 可口可乐 渠道 终端 分 类 标准 
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资料 来 源 http://wenku.baidu.com/view/51d4206a561252d380eb6e3b.html. 

为 了 获取 足够 多 的 市 场 份额 以 及 销售 收入 ， 并 提高 分 销 与 零售 的 效率 ， 以 及 规避 渠道 运作 的 成 本 与 费用 ， 可 口 可 乐 公司 首先 
考虑 导入 深度 分 销 方式 ( 即 储 运 101 项 目 ) ， 帮 助 区 域 性 的 妆 瓶 公司 及 其 渠道 管理 部 门 ， 对 传统 批 友 渠道 及 其 客户 进行 改造 ， 把 
2/3 的 传统 批 友 渠 道 改造 为 区 域 网 络 零售 商 ， 从 而 使 可 口 可 乐 公 司 的 商务 活动 触角 及 其 管理 协调 的 力量 ， 直 接 延 伸 到 150 万 个 渠 


道 终端 或 零售 门店 ， 销 售 量 超过 7 亿 标 准 箱 。 按 照 每 箱 40 元 计算 ,年 销售 总 额 应 该 在 300 亿 元 左右 。 据 说 ， 中 国有 400 多 万 个 零 
售 终端 ， 大 约 每 300 人 一 个 零售 终端 。 照 此 推算 ， 可 口 可 乐 的 终端 覆盖 率 应 该 在 30% 以 上 ， 可 谓 “ 无 所 不 在 ” (pervasive) 。 


同时 ， 可 口 可 乐 公司 积极 跟 进 中 国 流通 体系 的 现代 化 进程 ， 不 断 寻 求 与 现代 大 型 零售 商 对 接 的 机 会 。 大 约 在 21 世 纪 之 交 ， 
可 口 可 乐 公司 着 手 整 合 各 个 准 手 集团 及 其 区 域 闪 瓶 公 司 的 KA 部 (重点 客户 部 ) ， 目 上 而 下 地 建立 重点 客户 管理 系统 。2004 年 ， 
可 口 可 乐 公司 设立 KA 联合 服务 部 门 CCMG (中 国 客户 管理 组 ) ， 协调 各 沪 瓶 集团 及 其 浴 瓶 公司 的 KA 省 理 部 门 和 行为 规范 ， 由 此 
形成 了 两 条 路 线 以 及 两 套 管理 规范 ， 实 现 了 对 现代 和 传统 渠道 终端 或 零售 门店 的 全 和 宪 六 ( 见 图 4-2) 。 


3 家 装 瓶 集团 


28 家 装 瓶 公司 人 | KA 管理 部 门 现代 零售 客户 
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传统 批发 客户 x 传统 零售 客户 








图 4-2 可口 可 乐 对 渠道 终端 的 履 盖 路 线 图 


具体 的 组 织 与 管理 活动 事项 ， 是 以 区 域 妆 瓶 公 司 为 单位 展开 的 。 妆 瓶 公司 的 主管 是 “总 经 理 ”， 负 责 两 个 活动 领域 ， 一 个 是 
生产 活动 领域 (223M8J ) ， 另 一 个 是 商务 活动 领域 。 商 务 活动 领域 的 主管 是 “销售 市 场 总 监 ”， 负 责 两 个 专业 职能 模块 ， 一 个 是 
市 场 活动 策划 职能 ， 另 一 个 是 客户 关系 管理 职能 。 两 项 专业 职能 模块 之 间 的 天 系 是 ，“ 市 场 活动 ” 或 “影响 消费 者 的 活动 ”围绕 
着 “客户 天 系 管 理 ” 运 转 。 换 言 乙 ， 市 场 活动 (market) 围绕 着 营销 活动 (marketing) 运转 ( 见 图 4-3) , 


区 域 装 瓶 公司 
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图 4-3 ”区 域 装 瓶 公司 组 织 结构 图 


市 场 策 划 职 能 模块 分 设 两 个 专业 化 的 职能 部 门 ， 一 个 是 消费 市 场 部 (consumer marketing) ， 另 一 个 是 渠道 市 场 部 
(trade marketing) 。 消 费 市 场 部 负责 所 有 品牌 及 消费 者 活动 的 计划 ， 含 各 种 线 上 的 广告 媒体 计划 以 及 线 下 消费 者 促销 计划 。 
同时 ， 叉 持 “ 客 尸 关系 管理 职能 模块 ”以 及 渠道 市 场 部 对 各 种 品牌 /广告 方面 的 需求 。 渠 道 市 场 部 门 负责 制订 渠道 客户 的 市 场 活 
动 计划 ， 并 交付 “客户 关系 管理 职能 模块 ”执行 。 应 该 指出 ， 可 口 可 乐 公司 以 “marketing” 为 “市 场 活动 策划 职能 ”中 两 个 专 
业 职 能 部 门 冠 和 名， 是 不 正确 的 。 这 里 的 “市 场 ” 应 该 是 “market”， 主 要 是 “促销 ”与 “策划 ”， 围 绕 着 “产品 一 货币 ”转换 
进行 策划 ， 制 订 一 系列 促销 活动 计划 与 方案 ,而 不 是 “marketing” 或 “营销 ”。 


在 装 瓶 公司 层面 上 ， 真 正 的 营销 是 “客户 关系 管理 职能 模块 ”， 下 设 两 个 专业 职能 部 门 ， 一 个 是 KA 部 ， 主 要 负责 现代 零售 
客户 的 关系 管理 ， 另 一 个 是 网 络 化 的 销售 区 域 平台 ， 主 要 负责 对 传统 批发 客户 的 关系 进行 管理 ， 包 括 把 传统 批发 客户 改造 
为 “101 合 作 伙 伴 ”; 进而 依靠 “管理 协调 方式 ” (看 得 见 的 手 ) ， 而 不 是 “市 场 协调 方式 ” (看 不 见 的 手 ) ， 在 “企业 一 顾 
客 ” 联 系 的 层面 上 ， 不 断 深化 与 101 合 作 伙伴 的 一 体 化 运营 的 “合作 关系 ” ， 实 现 对 渠道 终端 或 零售 门店 有 序 、 有 效 以 及 直接 的 
控制 。 


本 土 企业 似乎 不 知道 ,分 工 一 体 化 运营 的 关键 在 于 “组 织 ”， 在 于 维持 厂商 之 间 的 相互 依存 和 相互 作用 的 关系 ; 它们 似乎 也 
不 知道 从 组 织 入 手 ， 站 在 “企业 一 顾客 ”的 联系 层面 上 ， 强 化 “ 膏 销 职能 ”， 构 建 厂商 共 同 利益 的 来 源 以 及 明确 共同 利益 的 分 
割 以 及 不 知道 运用 组 织 与 管理 手段 ， 构 建 厂商 之 间 基 于 产业 价值 链 的 相互 依存 和 相互 作用 的 关系， 确保 产品 能 够 顺利 地 抵达 零售 
终 新 乃至 市 场 消费 者 手中 。 


[1] 资料 来 源 : 《2007 年 可 持续 发 展 报告 >》， 可 口 可 乐 中 国 官方 网 站 www.cocacola.com.cno 


二 三 ”可 口 可 乐 独特 的 业务 友 展 模式 


可 口 可 乐 公司 的 “ 储 运 101 (RSC101) 项 目 ”， 可 以 理解 为 一 种 深度 分 销 方 式 ， 但 不 是 一 般 意 义 上 的 深度 分 销 方 式 ， 而 是 


可 口 可 乐 公司 一 体 化 运营 的 基础 ， 服 从 于 一 体 化 运营 的 基本 经 营 哲 学 。 


1. 可 口 可 乐 的 “ 储 运 101 项 目 ” 


早 在 20 甘 纪 初 ， 可 口 可 乐 公司 束 开始 按照 基本 经 营 哲 学 ， 忆 结 和 提炼 “ 储 运 101 项 目 ”。 这 种 基本 经 营 哲 学 束 是 把 高 度 离散 
的 分 销 商 和 零售 商 当 作 未 来 一 体 化 关系 体系 中 的 “合作 伙伴 ”， 并 通过 省 理 协调 的 万 式 ， 依 靠 深 度 分 销 万 式 及 其 管理 模式 ( 即 储 
运 101 项 目 ) ， 使 之 成 为 一 体 化 的 “合作 伙伴 ”， 而 不 是 把 他 们 当 作 “生意 对 象 ” 或 “交易 伙伴 ”， 依 靠 单 纯 的 销售 政策 和 价格 
杠杆 维持 交易 关系 。 换 言 乙 ， 可 口 可 乐 公司 在 构建 深度 分 销 方 式 方 面 的 着 眼 点 ， 不 是 降低 销售 重心 ， 提 高 销售 业绩 ， 而 是 依 
靠 “ 有 组 织 ” 的 努力 ， 构 建 基 于 产业 价值 链 的 一 体 化 运营 的 关系 体系 。 


有 人 把 可 口 可 乐 公司 的 这 种 做 法 ， 称 之 为 “虚拟 企业 (virtual enterprise) ， 不 无 道理 。1991 年 ， 美 国 艾 科 卡 研究 所 
(lacocca) 提交 了 一 份 题 为 《21 世 纪 制 造 企业 战略 》 的 研究 报告 ， 创 造 性 地 提出 了 “虚拟 企业 ”的 构想 ， 即 在 企业 之 间 以 市 场 
为 导向 建立 动态 联盟 ， 以 便 能 够 充分 利用 整个 社会 的 资源 ， 在 激烈 的 竞争 中 取胜 。1993 年 ， 约 翰 A. 伯 恩 (John A.Byrne) 认 
为 ， 虚 拟 企业 是 合作 伙伴 之 间 结 成 的 一 种 策略 联盟 关系 ， 是 一 些 相互 独 立 的 企业 ， 如 供应 商 、 客 户 甚 至 竞争 者 ， 在 诸如 设计 、 制 
造 、 分 销 等 领域 ， 在 信息 网 络 的 基础 上 ， 为 策略 联盟 贡献 出 各 自 的 核心 能 力 ， 形 成 某 种 特定 产品 或 服务 的 一 沪 竞 争 能 力 ， 把 握 快 
速 变化 的 市 场 机 遇 ， 并 实现 技能 共享 和 成 本 分 担 。 虚 拟 企 业 可 以 没有 办 公 中 心 、 组 织 结构 图 ， 乃 至 没有 层级 或 垂直 一 体 化 的 组 织 
层级 。 


可 口 可 乐 公 司 更 乐意 把 这 种 做 法 ， 称 之 为 “独特 的 业务 友 展 模式 ”。 按 照 《 可 口 可 乐 2007 年 可 持续 上 友 展 报告 》 的 况 法 ， 可 
口 可 乐 公司 的 业务 模式 束 是 ，“ 我 们 将 浓缩 液 和 糖浆 销售 给 闭 尊 公司 ， 即 我 们 的 濠 瓶 合作 伙伴 ， 并 授权 它们 使 用 这 些 原料 生产 我 
们 的 系列 饮料 。 我 们 的 闭 壮 合作 伙伴 独立 发 展 当地 市 场 ， 将 这 些 饮料 供应 给 我 们 的 客户 ， 包 括 食 品 店 、 零 售 商 、 超 市 、 餐 厅 以 及 
其 他 企业 。 与 此 同时 ， 我 们 的 客户 又 帮助 我 们 将 饮料 提供 给 我 们 遍布 中 国 的 消费 者 ”。 在 这 个 业务 友 展 模式 中 ， 可 口 可 乐 公 司 始 
终 是 一 个 产业 价值 链 的 组 织 者 ,依靠 核心 资源 要 素 ， 包 括 可 口 可 乐 的 品牌 与 可 口 可 乐 的 饮料 ， 形 成 对 价值 链 利 益 相 关 者 的 支配 力 
和 影响 力 ;进而 依靠 整体 的 策略 和 规范 的 管理 ， 使 相关 利益 者 成 为 可 口 可 乐 的 合作 伙伴 、 分 销 商 、 零 售 商 甚至 消费 者 。 储 运 101 
项 目 只 是 这 个 业务 模式 的 一 个 组 成 部 分 ， 能 有 效 地 实现 对 传统 分 销 商 及 其 零售 门店 的 管理 乃至 控制 。 可 口 可 乐 公司 依靠 组 织 与 管 
理 协调 ， 实 现 劳 动 分 配 与 利益 分 配 ， 实 现 分 销 价值 链 的 一 体 化 运营 ， 而 不 是 依靠 市 场 价 格 体 系 或 价格 信号 ， 实 现 劳 动 交换 与 利益 
交换 ， 形 成 分 销 价 值 链 的 一 体 化 状态 ( 见 图 4-4) 。 
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图 4-4 可口 可 乐 公司 和 储 运 101 项 目的 组 织 结构 图 


每 个 “ 储 运 101 项 目 ” 都 由 妆 瓶 公司 下 属 写 业 所 牵头 。 每 个 襄 业 所 在 销售 责任 区 域内 ， 积 极 寻找 机 会 ， 把 传统 批 友 客户 ， 改 
造 为 101 合 作 伙 伴 (Partnership101) 。 与 合作 伙伴 共同 建立 一 个 “ 储 运 101 项 目 ”， 结 成 “分 工 一 合作 ”的 一 体 化 运营 的 关 
系 。 委 瓶 公司 及 其 言 业 所 ， 是 101 合 作 伙伴 的 后 台 文 持 系统 ， 依 靠 系统 化 的 能 力 ， 包 括 生产 、 储 运 、 销 售 管理 、 市 场 促销 以 及 信 
息 处 理 等 能 力 ， 支 持 101 合 作 伙 伴 及 其 零售 门店 实现 产品 的 销售 。 


对 可 口 可 乐 公司 而 言 ， 构 建 “ 储 运 101 项 目 ”的 目的 , 不 是 “销售 ”而 是 “营销 ”。 换 言 之 ,通过 “ 储 运 101 项 目 ”， 
把 “传统 批 友 客户 ”改造 为 “101 合 作 伙 伴 ”， 改 造 为 “小 型 的 网 络 化 经 营 的 区 域 零 售 商 ”， 谋取 “可 口 可 乐 中 国 系统 ”的 网 络 
优势 。 通 过 “ 储 运 101 项 目 ”， 强 化 管理 和 服务 或 广 持 力度 ， 提 高 101 合 作 伙伴 的 分 销 与 零售 效能 ， 深 化 役 此 的 合作 关系， 维持 
一 体 化 运营 的 关系 体系 。 在 “ 储 运 101 项 目 ” 中 ， 营 业 所 (包括 101 专 职业 代 ) 与 101 合 作 伙 伴 (包括 下 家 零售 门店 ) 之 间 不 是 
买卖 关系， 没有 现金 交易 天 系 ， 只 有 管理 与 服务 关系 ( 见 图 4-5) 。 
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图 4-5 ” “ 储 运 101 项 目 ”一 体 化 运营 关系 图 


对 可 口 可 乐 公司 而 言 ，“ 储 运 101 项 目 ”本 身 是 一 从 高 效率 的 销售 机 器 ， 犹 如 一 家 没有 屋顶 的 或 无 形 的 销售 门店 。 在 这 家 无 
形 的 销售 门店 中 ， 浅 瓶 公司 下 属 营 业 所 主要 从 事 省 理 和 服务 ， 而 不 是 直接 交易 或 买卖 。 依 靠 101 合 作 伙 伴 的 资源 和 力量 ， 把 终 辛 
销售 环节 的 一 系列 活动 事项 承担 起 来 ， 包 括 运 输 产 品 、 储 存 产 品 、 结 清 贷款、 产品 陈列 、 获 取 订单 、 传 递 信 息 、 友 展 门店 ， 等 
等 。 这 样 做 ， 还 可 以 减免 在 业 所 的 成 本 和 费用 ， 包 括 运输 费 、 仓 库 费 和 人员 费 。 


2. 对 “ 储 运 101 项 目 ” 的 管理 


对 写 业 所 来 况 ， 每 个 “ 储 运 101 项 目 ” 有 四 项 管理 与 服务 的 天 键 ， 一 是 分 销 环 节 的 “ 覆 和 兰 率 ”和 “ 铺 货 率 ”， 二 是 零售 环节 
的 “生动 化 ”， 三 是 分 销 商 与 零售 门店 之 间 的 合作 天 系 ， 四 是 销售 现场 的 信息 传递 。 


管理 与 服务 的 基本 方法 是 ， 设 定 “ 天 键 绩效 扎 标 (KPI) ”及 其 考核 用 表 ， 派 出 专职 业 代 对 101 合 作 伙伴 及 其 零售 门店 进行 
定期 巡回 检查 与 评估 。 要 求 每 一 个 101 合 作 伙伴 ， 尽 可 能 对 销售 责任 区 域内 的 零售 门店 进行 覆 兰 ， 尽 可 能 把 全 系列 产品 铺 进 这 些 
零售 门店 ， 并 传递 销售 现场 的 一 手 信 息 ， 主 要 是 进 销 存 的 数据 以 及 下 家 门店 数据 。 同 时 ， 要 求 101 合 作 伙 伴 派 出 专人 或 专职 业 
代 ， 对 下 家 零售 门店 进行 管理 与 服务 ， 以 同样 的 “双赢 ”原则 ， 让 下 家 零售 | 店 尽 可 能 按照 一 体 化 运营 的 要 求 做 到 位 ， 包 括 按 照 
统一 的 生动 化 要 求 行事 。 


管理 与 服务 的 落脚 点 是 ， 不 断 提高 零售 门店 的 销售 效率 和 销售 收入 ， 这 是 厂商 长 期 合作 以 及 产业 价值 链 各 万 利益 “对 立 统 
一 ”的 基础 。 同 时 ， 确 保 3P 策 略 的 落实 以 及 一 体 化 运营 的 方向， 有 效 地 控制 产品 的 流量 、 流 同 、 流 速 以 及 零售 价格 体系 ,维护 
最 终 消 费 者 的 权益 ,最终 使 “ 储 运 101 项 目 ” 成 为 一 台 高 效率 的 销售 机 器 ， 并 友 挥 终端 网 络 的 整体 效能 ( 见 表 4-2 与 表 4-3) 。 


表 4-2 ” 101 合作 伙伴 考核 表 


此 项 息 分 15 分 


|. 资讯 建立 及 维护 


建立 ， 填 写 良好 
建立 ， 未 及 时 填写 2 > 
未 建立 
2. 锁 点 生动 化 96 38 30 F, 90% ~ 100%% 为 25 人 人 对， 以 下 每 减 10% P898 5 F 
P FA YY: 达标 客户 








平均 铺 货 率 100% VJ 29 F, 90% ~ 100% 为 26 分， 以 下 每 
并 10% 递减 3 分 


检查 客户 数 : 得 分 


每 格 1] 分 ， 满分 17 分 
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| 00% a. J 3 h, 90% 2 2.5 3F, 80% 2 32, DÚ F HER 10% 
5. 售 点 对 人 合作 伙伴 的 | 递减 


Fue. 





每 周 填写 一 次 ， 满 分 100 分 


资料 来 源 : http://www.taodocs.com/p-69178.html. 


表 4-3 1014 点 检查 表 


资料 来 源 : http: //www.taodocs.com/p-69178.html. 


3 一 体 化 运营 的 组 织 结构 


有 了 “ 储 运 101 项 目 ” 
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策略 。 区 域 装 瓶 公司 是 “区 域 策略 中 心 ” 
心 ”制定 的 整体 策略 和 管理 规范 。 分 区 销售 平台 是 “销售 管理 平台 ”， 依 靠 管理 手段 落实 区 域 市 场 的 实施 计划 或 行动 方案 ( 见 图 


4-6) 。 
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食 杂 、 超 市 、 学 校 、 餐 饮 、 批 发 、 捧 点 
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同一 排 面 必须 陈列 5 并 以 上 方 可 参与 评分 
售 点 生动 化 满分 为 20 分 ，13 分 以 上 为 合格 
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， 可 口 可 乐 中 国 系统 束 可 以 清晰 描述 目 己 的 组 织 结构 ， 并 准确 定位 组 
研究 和 制定 “整体 策略 ”以 及 
， 结 合 所 在 区 域 市 场 竞 争 的 状况 ， 制 订 具 体 的 实施 计划 或 行动 万 
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图 4-6 ”可口可乐 中 国 系统 的 组 织 结构 图 


在 可 口 可 乐 的 组 织 结 构 中 ，“ 储 运 101 项 目 ” 是 基本 构件 。 残 像 宏 伟 的 建筑 物 一 样 ， 承 重 的 结构 是 由 “基本 构件 ”组 成 的 。 
“ 储 运 101 项 目 ” 减 免 了 营业 所 及 其 专职 业 代 和 直接 从 事 销售 业务 或 产品 交易 。 换 言 之 ， 营 业 所 可 以 依靠 “ 储 运 101 项 目 ”， 依靠 
101 合 作 伙 伴 及 其 销售 能 力 ， 获 取 持 续 、 稳 定 的 销售 收入 。 这 样 ， 分 区 销售 平台 束 可 以 按照 “销售 管理 平台 ”定位 ， 营 业 所 可 以 
专注 于 渠道 终端 的 管理 ， 专 注 于 深度 分 销 方式 的 管理 ;专职 业 代 束 可 以 成 为 销售 现场 的 管理 者 ， 不 需要 花 更 多 的 时 间 和 直接 去 从 事 
产品 的 销售 、 产 品 的 买卖 或 商品 的 交易 ， 包 括 搞 关系、 抓 订 单 、 谈 生意 、 奶 回 款 。 只 有 人 在“ 储 运 101 项 目 ” 不 能 履 兰 的 渠 遗 或 传 
统 批 友 商 那里 ， 膏 业 所 及 其 专职 业 代 才 需要 谈 扣 生意， 直接 抓 取 一 些 tJ 单 。 不 过 ， 这 是 暂时 的 或 过 渡 性 的 状况 。 


豆 业 所 的 基本 任务 是 ， 不 断 导 入 “ 储 运 101 项 目 ”， 帮 助 传统 批 友 客户 转变 为 101 合 作 伙伴 。 这 种 转变 的 障碍 很 小 ， 主 要 是 
通过 植 入 “信息 支持 下 的 储 运 功能 ”， 帮 助 传统 批 友 客 尸 提高 销售 业 续 及 其 效能 。 或 者 说 ， 用 “信息 支持 下 的 储 运 功能 ”来 蔡 代 


传统 的 批 友 功 能 ， 强 化 批零 环节 的 联系 ， 提 高 分 销 价值 链 的 效能 。 残 像 导 入 一 个 项 目 一 样 ， 在 成 败 的 关键 上 提供 帮助 ， 从 而 促进 
传统 批 友 客户 向 101 合 作 伙伴 转弯。 也 许 是 这 个 缘由 ， 可 口 可 乐 公 司 把 深度 分 销 万 式 ， 称 之 为 “ 储 运 101 项 目 ”， 并 依靠 这 种 项 
目的 横向 复制 能 力 ， 从 一 个 区 域 到 另 一 个 区 域 ， 实 现 对 各 个 区 域 渠道 终端 的 滚动 履 闵 ， 形 成 统一 、 有 序 、 高 效 的 零售 网 络 体系 ， 
形成 网 络 化 销售 的 整体 竞争 优势 。 


各 个 分 区 销售 平台 及 其 下 属 宣 业 所 ， 依 靠 “ 储 运 101 项 目 ” 完 成 “区 域 销售 管理 平台 ”的 定位 之 后 ， 上 一 层级 区 域 半 瓶 公司 
束 可 以 染 床 苹 屋 以 “区 域 策略 中 心 ” 进 行 定位 ， 包 括 濠 瓶 公司 下 属 大 区 销售 省 理 平台 ， 也 可 以 随 之 完成 准确 的 定位 ， 成 为 区 域 策 
略 中 心 的 派出 机 构 ， 甚 至 大 区 可 以 不 设 平台 ， 只 设 一 个 大 区 的 专员 或 派 员 ,代表 区 域 策 略 中 心 进行 巡视 ,不 断 检查 与 落实 整体 策 
略 及 其 管理 规范 。 换 言 乙 ， 只 要 基层 销售 平台 转向 “销售 管理 平台 ”， 基 层 销 售 业务 人 员 或 业 代 转向 “销售 管理 人 员 ”， 那 么 商 
务 活动 领域 的 上 层 组 织 平 台 ， 融 可 以 顺理成章 地 以 区 域 荣 略 中 心 进 行 定 位 。 


第 五 章 ”宝洁 公司 的 分 销 一 体 化 系统 (IDS) 


东方 人 擅长 “综合”， 西 方 人 擅 长 分 析 ”“。 西 方 人 分 析 的 癖好 ， 可 以 令 东 方 人 生 睛 。 他 们 乐意 把 人 脑 的 四维 拿 来 分 析 ， 一 直 分 析 到 没有 意识 的 
物质 层面 ， 分 析 a 到 构成 大 脑 物质 的 层面 ， 分 析 到 脱氧 核糖 核酸 或 化 合 物 屋面。 西方 人 相信 ， 任 何 貌 似 复杂 而 上 硕大 的 事物 ， 部 是 由 基本 而 简单 的 
组 件 构 成 的 ， 因 此 ， 他 们 努力 总 结 提 烁 这 种 基本 组 件 并 加 以 复制 ， 构 建 有 序 、 高 效 、 统 一 的 体系 。 在 深度 分 销 领 域 中 ， 宝 洁 公司 把 这 种 基本 构 
件 ， 称 之 为 "分 销 一 体 化 系统 "(Integrated Distribution System, IDS) 。 




















定 一 太 ”IDS 是 深 展 分 销 万 式 的 应 用 


宝洁 分 销 一 体 化 系统 IDS 是 深度 分 销 方式 的 实际 应 用 ， 作 为 跨国 企业 ， 其 最 大 的 优势 束 在 于 将 深度 分 销 方式 的 理念 给 予 了 行 
动 上 的 落地 ， 通 过 有 组 织 的 管理 行为 ， 充 分 友 育 起 营销 的 职能 ， 在 渠道 中 下 足 功夫 ， 把 执行 落实 到 每 个 节点 、 每 个 职位 上 ， 最 终 
保证 销售 成 果 能 够 得 到 最 优化 的 体现 。 


— 


.至 洁 公 司 核心 竞争 力 的 来 源 


宝洁 进入 中 国 市 场 后 表现 不 俗 ， 屡 获 佳绩 ， 很 多 人 将 其 归功 于 宝洁 成 功 的 品牌 策划 ， 或 赞许 其 成 熟 的 产品 开发 与 市 场 战 略 ， 
甚至 将 宝洁 所 推 尝 的 文化 价值 理念 作为 其 制胜 的 法 宇 ， 这 些 因素 固然 是 宝洁 能 够 成 功 的 重要 因素 ， 也 许 我 们 还 可 以 深入 分 析 更 多 
宝洁 成 功 的 特色 要 素 。 但 是 ， 对 于 这 样 一 个 经 营 7 大 类 、21 种 产品 、 近 百 种 规格 的 快 消 品 企业 而 言 ( 见 图 5-1) ， 其 完全 和 覆 苹 的 
分 销 管理 |D3 是 其 核心 竞争 力 的 源 录 。 





图 5-1 宝洁 公司 分 销 产 品 展示 


宝洁 公司 作为 跨国 企业 ， 其 多 年 成 功 的 市 场 运作 经 验 让 它 非 常 清 楚 染 道 建设 的 重要 性 ， 通 过 有 效 的 目 身 渠道 建设 在 企业 和 市 
场 之 间 形 成 顺畅 的 产品 流通 (物流 ) 、 信 息 反 馈 (数据 流 ) 和 资金 流动 〈 资 金 法 ) ”( 见 图 5-2) 。 宝 洁 公 司 的 战略 设 定 完 全 是 遵 
循 “ 言 销 的 本 质 ”， 它 从 来 都 没有 把 战略 看 作 “ 一 剂 尺 约 ”， 或 者 是 “寻找 捷径 和 穷 门 ”， 而 是 化 了 大 量 时 间 来 分 析 这 些 战 略 到 
底 应 该 从 什么 地 万 开始 实施 ， 如 何在 渠道 中 的 每 个 环节 运用 有 效 的 策略 ， 构 建 坚 实 的 “生产 企业 一 分 销 商 、 零 售 商 乃至 消费 
者 ”之 间 一 体 化 关系 ,然后 骨 运 用 分 销 一 体 化 系统 1DS 形 成 渠道 管理 的 基本 构建 ， 形 成 内 部 营销 职能 、 销 售 职 能 、 市 场 职能 相互 
衔接 、 航 此 配合 的 组 织 体系 ， 明 确 参 与 深度 分 销 各 类 册 位 的 职责 角色 ， 运 用 标准 化 、 规 学 化 、 日 弟 化 的 管理 手段 不 断 复 制 市 场 的 
成 功 。 总 而 言 之 ， 宝 洁 公司 IDS 的 管理 成 功 要 诀 就 在 于 : 从 最 简单 的 道理 出 发 ， 进 行 详 细 的 计划 ， 并 且 快 速 实施 。 











图 5-2 ”渠道 是 宝洁 公司 成 功 的 关键 要 素 之 一 


宝洁 公司 在 中 国 的 渠道 可 以 分 为 三 类 : 大 型 连锁 渠道 (Global Team, GT) ， 约 占 10% 的 份额 ， 负 责 世界 级 的 大 型 连锁 超 


市 ， 如 沃尔玛 、 家 乐 福 等 ; LSESRZSE (Core Business Channel, CBC) ， 约 占 60% 的 份额 ， 主 要 由 全 国名 地 的 传统 经 销 商 
构成 ; 现代 零售 渠道 (Modern Retail Channel, MRC) ， 分 为 直 供 客户 (一些 全 国 连锁 型 超市 ) 和 非 直 供 客 尸 ( 见 图 5-3) 。 


分 销 一 体 化 经 营 系 统 (Integrated Distribution System, IDS) 融 是 针对 CBC 核 心 生意 渠 道 规 兆 化 的 分 销 商 生意 运作 模式 
(系统 ) 进行 的 ， 它 全 面体 现 了 深度 分 销 廊 式 的 特点 ， 以 期 通过 宫 销 职能 的 实现 建立 民 好 的 经 销 商 一 体 化 天 系 ( 见 图 ?-4) 。 
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负责 世界 级 的 大 型 连 额 。 主 要 由 全 额 。 分 为 下 供 客 
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( Global Team ) ( Core Business Channel ) ( Modern Retail Channel ) 


分 销 一 体 化 系统 ( IDS ) 





图 5-4 宝洁 公司 核心 生意 渠道 的 IDS 系 统 


在 宝洁 公司 的 市 场 运作 理念 中 ， 针 对 渠道 的 分 销 一 体 化 IDS 系 统 是 核心 ， 其 本 质 就 是 要 和 经 销 商 建立 良好 的 一 体 化 关系 。 在 
宇 洁 公司 产品 特点 的 价值 基础 上 ， 以 及 在 促销 、 广 告 、 优 惠 这 些 产 品 环境 的 大 力 支 持 下 ， 它 通过 有 效 的 策略 明确 流通 领域 各 相关 
参与 主体 的 分 工 天 系 和 利益 天 系 ， 为 经 销 商 、 零 售 商 创造 持续 的 顾客 价值 ;通过 完全 的 市 场 覆 善 和 持续 深入 的 有 组 织 渠 道 管 理 ， 
不 断 地 稳固 分 销 体 系 ， 保 持 市 场 领先 地 位 ， 最 终 扩 大 产品 市 场 销 售 额 ( 见 图 5-5) 。 


取得 分 销 机 会 
扩大 生意 额 与 分 销 网 络 


产品 特点 一 体 化 分 销 核 心 产品 环境 支持 


价值 基础 为 顾客 创造 价值 | 促销 、 广 告 、 优 惠 


维持 分 销 体系 、 稳 定 分 销 、 扩 大 交易 额 





图 5-5 ”宝洁 公司 深度 分 销 方式 市 场 运作 理念 
宝洁 公司 营销 核心 竞争 力 的 来 源 束 在 于 操作 层面 的 持续 推动 和 队伍 的 执行 力 ， 通 过 IDS 这 种 有 组 织 的 管理 手段 实现 营销 的 本 
天 心经 销 商 的 利益 ， 构 建 一 体 化 的 分 销 管理 体系 。 宝 洁 公 局 


/ 口 


质 





会 花费 精力 和 财力 ， 帮 助 经 销 商 逐 步 建立 起 库存 管理 系统 , 

让 经 销 商 在 加 快 商品 周转 的 同时 降低 缺 货 率 ; 带 着 经 销 商 的 销售 代表 ， 一 家 店 一 家 店 地 去 谈 货架 ， 而 不 是 坐 在 经 销 商 的 办 公 室 
里 ， 和 经 销 商 大 谈 特 谈 “ 未 来 的 美妙 前 景 ，; 关心 经 销 商 所 负责 的 卖场 和 终端 的 生意 数据 ， 并 认真 分 析 每 张 报表 ， 认 真 写 出 针对 
客户 的 销售 简报 ， 认 真 排练 针对 客户 的 演说 内 容 。 在 宝洁 公司 的 销售 队伍 中 ， 几 乎 没有 以 文字 描述 为 主 的 报告 ， 宝 洁 公 


上告， 定 洁 公司 的 报告 
通 篇 都 是 数据 和 和 分析。 宝洁 公 司 不 要 “销售 形势 一 片 大 好 ”的 描述 ， 要 的 是 实 实在 在 的 数据 分 析 ， 比 如 “销售 增长 率 为 40%， 未 
达到 50% 的 目标 ， 以 下 是 从 铺 市 率 、 供 货 服务 水 平和 KA 卖场 的 贷 架 占有 率 的 分 析 结 果 


2.1DS 系 统 中 宝洁 公司 的 角色 


在 分 销 一 体 化 系统 IDs 中 ( 见 图 5-6) ， 宝 洁 公 司 从 事 的 是 “管理 与 服务 " 


， 分 销 商 及 其 零售 门店 从 事 的 是 “产品 的 销 
售 ”， 共 同 组 成 一 台 高 效率 的 销售 机 器 。 宇 洁 公 


司 及 其 销售 业务 人 员 并 不 直接 从 事 闫 品 的 销售 ， 而 是 通过 一 体 化 运营 管理 ,支持 
和 帮助 分 销 商 及 其 零售 | 门店 提高 销售 业绩 和 效能 ， 维 持 双 方 在 利益 上 “对 立 统一 ”的 基础 。 
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图 5-6 ”宝洁 公司 分 销 一 体 化 系统 IDS 的 架构 


洁 公司 相信 ， 提 高 销售 业绩 和 效能 的 关键 ， 是 打通 分 销 商 和 零售 门店 两 个 环节 ， 使 产品 迅速 流通 起 来 ， 使 两 个 环节 的 存货 


xE 


"rN 


店 ” 的 环节 ， 二 是 “零售 门店 一 消费 者 ”的 环节 。 两 个 环节 的 天 键 绩效 指标 (KPI) 是 分 销 、 助 销 和 促销 ， 简 称 “ 三 销 ”。 “分 
销 ” 融 是 “分 销 商 一 零售 门店 ”的 环节 的 出 贷 速 度 ， 用 “ 铺 市 率 ” 或 “加 权 平 均 分 销 率 ” 指 标 表示 。“ 助 销 和 促销 ” 残 是 “ 零 
售 门店 一 消费 者 ”环节 的 出 贷 速度 ，“ 助 销 ” 是 捐 贷 架 位 置 和 陈列 面积 ，“ 促 销 ” 是 指 现场 的 宣传 、 陈 列 、 导 购 和 促销 活动 。 


具体 的 管理 与 服务 举措 ， 一 是 按 商 业 和 资本 报酬 率 ， 倒 算 每 个 分 销 商 应 有 的 分 销量 和 分 销 速 戎 ， 并 进一步 细 化 到 每 一 个 零售 门 
店 应 有 的 销售 业绩 。 二 是 确定 销售 代表 的 人 数 ， 以 及 每 个 销售 代表 应 该 履 兰 的 分 销 商 及 门店 数量 。 三 是 根据 每 天 的 实时 分 销 数 
据 ， 有 计划 地 控制 促销 资源 的 投放 力度 。 四 是 各 级 销售 管理 人 员 通 过 指导 、 帮 助 、 约 束 和 激励 一 线 的 销售 代表 ， 有 效 地 帮助 分 销 
商 及 其 零售 门店， 实现 预期 的 目标 任务 和 利益 诉求 。 


宝洁 公司 与 可 口 可 所 公司 一 样 ， 也 是 先 把 基础 的 “销售 管理 平台 ”建立 起 来 ， 然 后 架 床 蔷 屋 构建 一 体 化 的 组 织 结构 ;， 先 明确 
IDS 销 售 代表 的 基本 职责 和 行为 规 学 ， 然 后 遵循 一 级 支持 一 级 原则 ， 依 次 设 定 销售 组 长 、 销 售 主管 和 区 域 运作 经 理 的 职责 ， 由 此 


形成 宝洁 公司 一 体 化 运作 的 组 织 结 构 ( 见 图 5-7) 。 


分 销 一 体 化 系统 IDS 





图 5-7 ”宝洁 公司 的 组 织 结构 图 


二 三 ”1DS 各 级 硝 售 网 位 职责 体系 


宝洁 公司 1DS 系 统 如 同一 染 高 效 运作 的 机 器 ， 每 个 部 分 都 是 职责 明确 ， 相 互 衔接 ， 从 销售 代表 的 基层 职位 开始 ， 明 确 其 基本 
职责 和 行为 规范 ， 通 过 各 类 表单 予以 日 常 管 理 和 数据 的 采集， 在 此 基础 上 层 层 苹 加 ， 依 次 设 定 销售 组 织 、 销 售 主管 和 区 域 运作 经 
理 的 职责 。 以 此 形成 一 个 运作 单元 ( 见 图 5-8) ,并 将 这 样 标准 化 、 规 范 化 的 职责 体系 在 各 个 单元 上 进行 复制 ， 通 过 强大 的 组 织 
体系 ， 确 保 IDS 深 度 分 销 方 式 的 理念 能 够 渗透 到 每 个 经 销 商 渠道 ， 建 立 起 整齐 划一 的 “生产 企业 一 分 销 商 、 零 售 商 乃至 消费 
者 ”一 体 化 天 系 。 
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图 5-8 宝洁 IDS 运 作 单 元 组 织 结构 图 


1. 销 售 代表 的 工作 职责 


销售 代表 是 最 一 线 的 渠道 管理 人 员 ， 其 管理 与 服务 重点 是 : @ 覆 萧 ， 按 照 规定 的 寻访 路 线 ， 对 辖区 内 门店 进行 拜访 。@ 分 


销 ， 将 贷 品 销售 到 | ] 店 并 及 时 地 进行 补 货 。@ 助 销 ， 包 括 贷 架 外 陈列 ， 做 到 严 品 形象 化 ， 以 及 按照 公司 规定 的 目标 ， 完 成 贷 架 的 
占有 率 。@ 促 销 ， 按 照 执 行 公司 统一 的 规定 ， 开 展 促销 活动 。@ 销 量 / 收 蒜 ， 完 成 目标 销量 和 目标 收 款 值 。 


一 般 而 言 ， 在 一 个 1DS 运 作 单 元 中 ， 可 以 根据 实际 需要 设置 8~10 名 销售 代表 ， 按 照 不 同 终端 划分 不 同类 型 的 销售 代表 ， 其 
具体 工作 的 详细 内 容 要 求 和 衡量 的 指标 会 有 所 不 同 ( 见 表 5-1) 。 


表 5-1 销售 代表 的 管理 与 服务 的 重点 








促销 


销量 / I ak 


货架 外 
陈列 


代表 类 型 | 大 店 销售 代表 


( 非 货 车 ) 


每 日 多 于 6 
个 拜访 (市 内 ) 
或 4 个 拜访 (市 
外 )。 每 个 C 类 
商店 每 周 拜访 
1 = 2 区 


100% Bir 393 Tr 
客户 达到 相应 
rE PR fE 


定 的 目标 


位 于 最 佳 位 
置 ， 并 获得 超 
过 市 场 份额 的 
货架 份额 


实现 每 月 促 
销 目标 


Ir / ra H t 


(1) 小 店 销售 代表 每 日 标准 流程 


宝洁 公司 对 于 小 店 销售 代表 每 日 的 工作 时 | 间 表 、 


08: 00~09: 00.… 出 上 友 前 的 准备 工作 


: 00-12: 


: 00-13: 


: 00-17: 


: 00-17: 


00..….. 拜 访 终端 小 店 

00...…... 午 餐 时 间 

00..….. 拜 访 终端 小 店 

30..….. 回 到 公司 ， 清 点 库存 、 货 款 ， 将 库存 定点 存放 ， 


大 店 销 售 代 
(货车 ) 


每 日 多 于 
15 个 拜访 (市 
内 ) 或 10 个 拜 
访 (市 外 ) 


90% EJ 上 
Pj 8 =a = F 
达到 相应 分 
fH PF fE 


达到 每 月 
设 定 的 目标 


位 于 最 佳 
位 置 ， 并 区 
得 超过 市 场 
份额 的 货架 
Dy l 


促销 目标 
实现 每 月 
目标 


= H = 
T 15 4" +Ë 
LU (TH P3) 
或 10 T° +Ë 
访 (市 外 ) 


达到 每 
月 设 定 的 
目标 

位 于 最 
佳 位 m, 
并 获得 超 
过 市 场 份 
额 的 贷 架 
份额 


小 店 销售 
FK 
(货车 ) 


每 日 针 于 6 个 
拜访 (市 内 ) 或 4 
个 拜访 (市 外 )。 
访 2 ~ 3 次 


每 日 和 名 于 
25 FE, $ 
修 小 后 每 两 局 
振 访 1 次 


80% 以 上 
Bj 8 = = F: 
达到 相应 分 
销 标准 


100% Plr 38 = 
客户 达到 相应 
让 证 标准 


达到 每 月 二 
定 的 目标 


位 于 最 佳 位 
置 ， 并 获得 超 
过 市 场 份 额 的 
1 2 Iy 8 


3: E £ FH TE 
T H 标 


实现 每 月 
实现 每 月 
fi Et / W 
目标 


标准 流程 和 拜访 路 线 都 有 明确 的 规定 。 在 每 日 的 时 间 分 配 上 如 下 : 


交 球 回顾 并 完成 报表 ， 下 和 车 补 贷 iJ 单 ， 


: 圭 : 士 化 
/月 / 口 驴 


17: 30~18: 00..….. 结 束 工作 
小 店 销售 代表 要 规划 好 自己 的 每 日 工作 时 间 ， 按 照 如 下 的 工作 流程 开展 终端 拜访 。 


首先 ， 做 好 访问 前 的 准备 ， 具 体 做 以 下 工作 : @ 重 温 当日 访问 的 覆 妆 、 销 量 、 分 销 、 助 销 及 促销 目标 。@ 根 据 当 日 访问 目 
标 ， 准 备 合理 的 助 销 材 料 。@ 根 据 当 日 访问 目标 ， 准 备 好 访问 手册 (每 日 访问 报告 、 商 店 仓 补 货 记录 、 销 售 介绍 材料 等 ) 及 相关 
销售 工具 (样品 、 笔 、 小 刀 等 ) 。@@ 从 电脑 操作 员 那 里 拿 到 提货 单 后 ， 到 仓库 提货 委 车 ， 货 物 做 到 有 序 摆 放 。@ 检 查 贷 车 ， 出 
£, 


然后 ， 在 进 店 访问 过 程 中 ， 要 做 好 以 下 五 个 方面 的 工作 ， 并 合理 安排 好 时 间 : @ 商 店 检查 (0~2 分 钟 ) 。@ 销 售 介绍 (0-5 
分 钟 ) 。@ 交 负 与 收 藉 (0~2 分 钟 ) 。@ 助 销 (0~2 分 钟 ) 。@ 记 录 与 报告 (0~ 1 分钟 ) 。 


最 后 ， 结 束 一 天 的 访问 工作 后 ， 需 要 做 好 以 下 几 项 工作 : @ 清 点 货车 库存 及 货款 ， 定 点 仓 放 库 仔 ， 弟 交代 款 。@ 将 当日 生意 
结果 记录 在 每 日 访问 报告 上 ， 将 当日 生意 结果 对 比 目 标 进行 忌 结 回顾 。@ 参 照 上 一 轮 拜 访 结果 ， 结 合 本 周 工作 重点 ， 制 定 次 日 访 
问 的 覆盖 、 销 量 、 分 销 、 助 销 及 促销 目标 。@ 下 次 日 货车 补 订单 并 递交 给 IDSS。@ 检 查 和 清洁 贷 车 ， 结 束 一 天 工作 。 


小 店 销售 代表 要 制定 明确 的 访问 路 线 ， 找 到 所 有 卖 宇 洁 品 类 产品 的 小 店 ， 并 建立 所 有 小 店 的 档案 ;， 选 出 每 辆 小 店 货 车 覆 苹 区 
域 的 前 500 家 小 店 (建议 选择 标准 : 宝洁 公司 产品 每 月 销量 大 于 100 元 ) ， 建 立 所 履 盖 商 店 的 档案 及 每 日 访问 路 线 表 ， 跟 踪 访 问 
路 线 执行 情况 并 及 更 新 档案 及 路 线 。 跟 路 访问 路 线 执行 情况 ， 根 据 以 下 原则 对 路 线 进行 调整 . @@ 在 获得 区 域 经 理 批 准 的 情况 下 ， 
舍弃 对 低 效 率 、 低 产 出 商店 的 拜访 。@ 确 保 每 日 拜访 目标 (拜访 、 有 效 拜访 、 销 量 等 ) 的 实现 。 


(2) 大 店 销售 代表 每 日 标准 流程 
大 店 销售 代表 每 日 的 标准 工作 流程 ， 也 可 以 分 为 访问 前 准备 工作 、 访 问 进 店 工作 和 访问 后 工作 三 大 内 容 。 


首先 ， 大 店 销售 代表 在 访问 前 需要 做 好 如 下 工作 : @ 处 理 客户 事务 (促销 费 、 友 票 等 ) 。@ 同 电脑 操作 员 确 认 库 存 情况 。@ 
准备 好 访问 手册 〈 每 日 访问 报告 、 商 店 补 存 货 记 录 、 销 售 介绍 材料 等 ) 及 相关 销售 工具 ( 笔 、 计 算 器 等 ) 。@ 准 备 相 关 客户 的 存 
补 货 记 录 报 告 ， 并 确定 相应 的 库存 控制 目标 。@ 回 顾 当 日 访问 的 销量 、 分 销 、 助 销 及 促销 目标 。@ 电 话 预约 覆 兰 计划 中 的 重要 客 
户 。@ 根 据 当日 访问 目标 准备 合理 数量 与 规格 的 助 销 材料 。 


然后 ， 大 店 销售 代表 在 访问 进 店 过 程 中 ， 需 要 做 好 如 下 工作 : @ 重 温 计划 : 回顾 所 拜访 商店 的 当日 销量 、 分 销 、 助 销 及 促销 
目标 。@ 商 店 检查 ; 用 大 店 存 补 货 记录 ， 检 查 商店 分 销 ， 库 存 情况 ， 助 销 、 促 销 情况 ， 了 解 竞 争 对 手 情况 。@ 调 整 计划 : 计算 建 
议 订货 量 ， 并 根据 季节 、 促 销 等 因素 进行 调解 。@ 销 售 介绍 将 最 近 的 销售 产品 及 计划 详细 介绍 给 店内 负责 人 。@ 收 款 : 结算 所 
访 商店 的 应 收 款项 。@ 助 销 : 调整 货架 位 置 和 空间 以 达到 零售 标准 ; 设置 货架 外 陈列 以 达到 促销 目标 ;放置 张贴、 悬挂 ) 助 销 
材料 到 所 要 求 的 位 置 。@ 记 录 与 报告 : 当场 准确 完成 商店 存 补 货 记录 。@ 访 问 分 析 : 对 照 访问 目标 ， 检 查 完 成 情况 ， 分 析 差距 产 
生 原因 ， 找 出 改进 方法 并 确定 下 一 步行 动 方案 ;通知 商店 下 次 拜访 时 间 并 道别 ， 


最 后 ， 大 店 销售 代表 在 结束 访问 后 ， 需 要 做 好 如 下 工作 : 递交 货款 给 财务 部 ， 订 J 单 给 IDSS。@ 完 成 每 日 访问 报告 的 填 


写 。@@ 将 当日 生意 结果 对 比 目 标 进 行 总 结 回顾 。@@ 参 照 上 一 次 访问 结果 ， 结 合 本 周 工作 重点 ， 确 定 次 日 访问 的 销量 ， 分 销 、 助 销 
及 促销 目标 。 


2. 销 售 组 长 的 工作 职责 


根据 每 个 分 销 单元 的 实际 情况 ， 设 置 3~5 名 销售 组 长 ， 其 工作 职责 主要 是 : @@ 负 责 所 管 销售 小 组 的 销量 、 收 秋 、 分 销 、 助 销 
及 促销 总 体 目 标的 实现 。@ 参 与 销售 代表 的 招聘 和 人 刀 选 。@ 管 理 和 培训 销售 代表 掌握 基本 工作 技能 ， 履 行 工作 职责 。@@ 设 定 销售 
代表 的 工作 目标 。@ 参 与 制订 促销 活动 计划 。Q@@ 执 行 定期 的 检查 。Q 保 证 销售 小 组 高 效 、 经 济 地 运作 。@@ 实 地 销售 报告 的 汇 忌 、 
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3. 销 售 主管 的 工作 职责 


每 个 分 销 单 元 设 1 名 销售 主管 ， 其 工作 职责 主要 是 : @> 负 责 分 销 商 整个 销售 部 的 覆盖 、 分 销 、 助 销 、 促 销 、 销 量 及 收 蒜 目标 
的 完成 。@ 负 责 销售 人 员 的 招聘 、 培 训 和 友 展 。@ 负 责 销 售 代 表 、 组 长 的 招聘 和 筛选 。@ 根 据 销 售 人 员 的 不 同 需 求 制订 培训 计划 
并 组 织 高 质量 的 培训 。@ 负 责 销售 人 员 的 工作 及 友 展 计划 以 确保 他 们 取得 恨 好 的 工作 表现 。@ 管 理 和 培训 销售 人 员 履 行 工作 职 
责 。@ 设 定 销售 人 员 的 目标 及 友 展 方向 。@ 制 订 促 销 活 动 计 划 。@@ 制 订 各 执行 货车 管理 计划 。@ 执 行 定期 的 检查。 监控 费用 又 
出 。 保 证 销售 队伍 的 高 效 经 济 的 运作 。 实 地 销售 报告 的 汇总 、 总 结 。 完 成 其 他 分 销 商 运作 经 理 、 军 洁 销 售 经 理 布 置 的 工作 。 


4. 区 域 运作 经 理 的 工作 职责 


在 特定 区 域 设 1 名 运作 经 理 ， 负 责 下 辖 各 分 销 单 元 的 整体 销售 管理 工作 ， 其 工作 职责 主要 是 : @ 负 责 实 现 分 销 商 年 度 和 季度 
意 目标 销量、 利润 和 季度 生意 促销 计划 等 ) 。@ 负 责 实现 所 覆 苹 学 围 内 各 渠道 民 好 的 客 尸 服务 及 店内 表现 。@@ 负 责 年 度 和 季 
度 生意 计划 和 部 署 。@ 负 责 与 战略 性 零售 客户 及 大 批 友 商谈 判 、 签 订 付 蒜 协 议 。 负 责 人 员 培 训 和 和 友 展 。@ 负 责 人 员 奖 励 和 评 
佑 。Q@ 负 责 宝 洁 公 司 专用 货车 统一 管理 ， 确 保 车 辆 运作 不 影响 宝洁 公司 货车 销售 计划 。@@ 友 展 民 好 的 客 尸 关系。@ 负 责 所 在 区 域 
的 长 期 可 持续 友 展 ， 包 括 人 员 配 置 、 招 聘 、 客 尸 的 筛选 、 制 订 有 效 的 策略 和 计划 友 展 生意 、 实 现 和 公司 内 部 跨 部 门 有 效 的 沟通 


等 
o° 


三 节 1D9 和 销售 过 程 的 管理 与 控制 


一 线 销 售 代表 的 主要 职责 ， 是 对 终 冰 零 售 门店 进行 管理 与 服务 ， 及 现 侦 关 和 问题 及 时 做 出 报告 ; 经 销售 组 长 、 销 售 主管 乃至 
区 域 运作 经 理 研 究 ， 形 成 具体 解决 问题 的 办 法 和 举措 ， 包 括 提高 覆 关 率 ， 改 善 产 品 的 货架 和 陈列 ， 强 化 现场 的 促销 ， 等 等 ; 最 后 
协同 分 销 商 及 其 零售 门店 解决 问题 、 纠 正 偏差 、 完 成 销售 业绩 指标 ( 见 图 5-9) 。 





图 5-9 ”宝洁 公司 IDS 销 售 过 程 的 管理 与 控制 


1. 销 售 代表 提交 的 核心 表格 


销售 代表 需要 加 销售 组 长 提交 的 核心 表格 主要 有 销售 履 盖 计划 ( 见 表 5-2) 、 进 销 存 记录 ( 见 表 5-3) 、 每 日 访问 报告 ( 见 
表 5-4) ， 这 些 表格 里 的 数据 都 是 1DSS 数 据 录 入 的 主要 内 容 。 


2. 销 售 组 长 提交 的 核心 表格 


销售 组 长 需要 向 销售 主管 提交 的 核心 表格 主要 有 每 周 生 意 总 结 ( 见 表 5-5) 、 每 日 销售 跟踪 ( 见 表 5-6) 、 每 月 销售 跟踪 
( 见 表 5-7) ,这些 表格 里 的 数据 都 是 IDSS 数 据 录 入 的 主要 内 容 。 


表 5-2 小 店 销售 代表 履 盖 计划 表 


洁 经 谊 部 小 语 宽 此 代理 禾苗 计划 





表 5-3 销售 代表 访问 小 店 进 销 存 记录 表 


库存 HH 日 期 日 期 日 期 日 期 
目标 存 补 存 + 存 补 存 补 存 补 
200ml 28 #H 
400ml 2 814 


过 去 四 周 存货 ”建议 订货 量 
与 补 货 之 和 的 周 = 库 控 制 目标 - 库存 


平均 人 


分 销 合计 
货架 达标 合计 
促销 合计 
销售 合计 


收 款 合计 





表 5-4 销售 代表 每 日 访问 报告 


m 
= 





_ 
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四 四 西西 西西 西西 四国 
| Lp 4 LA [Le 


— 
° 


s [*núeswa* | 


促销 活动 名 称 及 目标 : 长 外 /机 会 : 





表 5-5 销售 组 长 每 周 生 意 总 结 


区 域 : 销售 组 长 : 


tik 1 3 &@ / SF BÍ = + 合计 促销 





3 
°“ || | | | | | | | | | | | | | 


1 A 
pT. 
Pe 








注 : 本 报表 由 小 店 销售 组 长 每 周一 进行 更 新 ， 用 于 跟踪 小 店 货车 运行 情况 并 对 路 线 进行 调整 。 





表 5-7 ”销售 组 长 货车 销售 每 月 跟踪 表 


货车 销售 每 月 跟踪 囊 
全 本 闫 型 :小 店 


F J # H # % #ËE U; 
店 数 

月 销量 (元 ) 

月 销量 在 0 ~ 50 元 
的 店 数 

月 销量 在 -50 ~ 100 


月 销量 在 100 ~ 200 
元 的 店 数 

月 销量 在 200 元 以 
上 的 店 数 

零售 标准 达标 率 





( 续 ) 


r 洞 (元 ) 


维护 费 (Ju) 
PLG st (Ju) 


其 他 {元 ) 
从 车 总 费用 (元) 


分 销 商 净利 (元 ) | | | L j 1 I | _ 





注 : 本 报告 由 小 店 销售 组 长 在 每 月 5 日 前 整理 好 后 交 给 宝洁 公司 经 理 。 











第 四 节 ”IDS 分 销 一 体 化 的 动态 循环 


— 
=; 


洁 公 司 深 和 项， 在 构建 IiDS 分 销 一 体 化 系统 中 ， 最 为 天 键 的 束 是 要 通过 策略 引导 分 销 商 的 行为 ， 不 断 扩 大 产品 的 市 场 履 芋 
率 ， 通 过 坚固 的 厂商 联盟 与 分 销 商 共享 规模 销售 所 市 来 的 利益 。 因 此 ， 宝 洁 公 司 和 分 销 商 通过 约定 ， 友 放 覆 苹 服 务 费 来 沿 励 分 销 


RubEnore nn) Hd, IHJ nn 25 2:43 £SHHIBSLTPL 5 S FIElEni2 E. 1G6r21Zus, Es|662y tH E8BJae an 23 H3YZpk, f IDS37348 —Pk4t 
的 动态 循环 ( 见 图 5-10) 。 
1. 履 和 兰 服 务 费 的 评估 方法 


按 分 销 商 覆盖 业绩 来 评定 履 盖 服务 费用 ， 分 销 商 提 供 越 好 的 履 凌 服务， 将 会 得 到 越 高 的 履 盖 服务 费 (Coverage Service 
Fee, CSF) 。C9SF 包 括 分 销 商 提供 覆盖 服务 所 负担 的 所 有 费用 ， 包 括 履 盖 人 员 的 工资 、 奖 金 、 福 利 、 招 聘 、 培 训 、 解 雇 及 其 利 
润 等 。 宝 洁 公 司 将 用 标准 的 分 销 商 覆盖 服务 评估 工具 及 标准 的 评估 流程 ， 对 分 销 商 覆盖 服务 水 平 进行 评估 ， 并 有 相应 的 检查 流程 
去 确保 所 有 评估 项 目的 标准 性 ， 从 而 对 每 一 位 分 销 商 都 公平 、 公 正 、 公 开 。CSF 的 评估 方法 如 下 。 


J HIR0 Hi Bs 
目标 设 征 





\ 发 放 材 关 
\ 服 务 费 


THR m: 
k; P Pa 


图 5-10 ”宝洁 公司 IDS 分 销 一 体 化 动态 循环 








CSF (Zm JR322) =Asx 分 销 丙 所 有 禾 冲 人 员 交 人 金 基 数 总 额 x 复 址 服务 水 平 〈CPL) 


式 中 ，A%=270%， 是 一 个 固定 比率 ， 由 宝洁 公司 每 一 个 阶段 根据 市 场 情况 而 定 。 








分 销 商 所 有 履 盖 人 员 奖 父 总 额 = 奖 仿 基 数 x (DSR+IDSS) + (1.25x 奖 侈 基数 xTL) + (1.25x1.25x 奖 人 金 基 数 xCO) + (1.25x1.25x1.25x 奖 使 
基数 xOM) 


履 关 服务 水 平 (CPL) 包括 分 销 商 分 销 达 标 率 、 助 销 达 标 率 、 促 销 达 标 率 、 覆 匡 达 标 率 、 客 尸 服务 水 平 达标 率 、 系 统 数 据 准 


Ham A Dap55)) ip) S>1 J. 228 L24228. Ej2çGAxEtafl Esz== (每 月 评定 一 次 ) 。 


 FIBix: asan A PA E 28 SM PAGNA[ ae an iR257K5E (CPL) 两 个 指标 的 评估 方法 进行 详细 摘 述 


CSF 履 善人 员 包 括 OM (运作 经 理 ) _ CO (销售 主管 ) ` TL (销售 组 长 ) 、DSR (销售 代表 ) 及 IDSS (系统 人 员 ) 。 针 对 
分 销 商 所 有 和 窗 新 人 员 奖 金 基 数 的 计算 公式 如 下 : 

奖金 基数 总 额 = 奖 金 基 数 x (DSR+IDSS) +1.25x 奖 金 基数 xTIL+1.25x1.25x 奖 金 基数 xCO+1.25x1.25x1.25x 奖 金 基数 xOM 

如 果 奖 金 基 数 为 500 元 ， 那 么 奖金 忌 额 =》 (DSR+IDSS+TL+CO+OM) 。 假 设 某 经 销 商 禾 闹 人 员 包 括 OM (运作 经 理 ) 1 
A. CO (销售 主管 ) 2 人 、TL (销售 组 长 ) 6 人 、DSR (销售 代表 ) 30 人 及 IDSS (系统 人 员 ) 10 人， 那么 : 

DSR 奖 金 基数 =500x30 (人 ) =15000.00 (元 ) 

TDSS 奖 金 基 数 =500x10 (人 ) =5000.00 元) 

TI 奖金 基数 =1.25x500x6 (人 ) =3750.00 (Jú) 


CO 奖金 基数 =1.25x1.25x500x2 (人 ) =1562.50 (元 ) 


OM 奖 金 基数 =1.25x1.25x1.25x500x1 (人 ) =976.56 (元 ) 
最 终 ， 设 经 销 商 应 得 的 所 有 罗 盖 服务 人 员 的 奖金 基数 总 额 =26289.06 (元 ) 
(2) 履 盖 服务 水 平 (CPL) 


设置 履 盖 服务 水 平 (CPL) 的 目的 就 是 规范 并 优化 宝洁 公司 实地 销售 人 员 的 行为 ， 对 分 销 商 日 常 运作 进行 标准 化 管理 ， 从 而 
有 效 激励 分 销 商 ， 对 下 家 门店 网 络 进 行 履 蘑 ， 以 达到 更 好 的 客 尸 服务 、 更 出 色 的 店内 表现 、 更 高 效 的 拜访 。 覆 匡 服 务 水 平 
(CPL) 包含 一 系列 针对 分 销 商 的 考核 措 标 ， 其 中 关键 指标 包括 三 项 ， 分 别 是 分 销 商 的 三 销 ， 即 分 销 达 标 率 、 助 销 达 标 率 、 促 销 
达标 率 ; 辅助 指标 包括 分 销 商 拜访 客户 达标 率 、 客 尸 服 务 水 平 达标 率 、 系 统 数 据 准 确 以 及 覆 闵 人 员 劳 动 合同 签订 率 、 基 本 工资 友 
放 率 、 国 家 法 定 福 利 上 交 率 等 。 这 些 指标 每 月 评定 一 次 ， 它 们 的 评估 方法 分 别 如 下 : 


全 部 做 秦 盖 DSR 当月 所 拜访 商店 的 分 销 总 


全 部 做 牙关 DSR 当月 所 拜访 的 
商店 的 分 铺 目 标 之 和 


= 实际 分 销量 + 目标 量 


全 部 做 覆盖 DSR 当月 所 拜访 商 的 

货架 面积 达到 品类 要 求 的 个 数 总 和 

全 部 做 覆盖 DSR 当月 所 拜访 的 商店 

的 要 求 货架 面积 的 品类 的 个 数 之 和 

= 货架 面积 达到 品类 要 求 数 + 目标 数 

全 部 做 覆盖 DSR 所 拜访 商店 中 当月 
达到 促销 目标 的 商店 

分 销 商 当月 全 部 促销 活动 目标 之 和 

= 实际 促销 的 商店 数 + 目标 数 

£ SB W 8 w DSR 当月 实际 拜访 商店 数 之 和 和 

(包括 重复 拜访 ) 

。 全 部 做 禾 盖 DSR 当月 拜访 商店 的 目标 — 

分 销 商 当月 平均 每 天 仓库 有 货 规格 数 

”全 部 宝洁 供 货 规格 数 。 

系统 数据 准确 度 = 分 销 商 当 月 库存 准 度 + 平 均 DSR 覆盖 数据 准 度 + 

应 收 账 数据 准 度 ) +3 

当月 麻 用 覆盖 人 员 已 签订 劳动 合同 数 

”当月 实际 座 用 禾 盖 人 员 

NE RA aio asiacutatmisais 
当月 实际 雇用 覆盖 人 员 


助 销 达标 率 = 


促销 达标 率 = 


拜访 客户 达标 率 = 


客 尸 服务 水 平 = 


履 盖 人 员 基 本 工资 发 放 率 = 


`, F| E H P w A B K N 83) E, E z A 3⁄ 
月 实 - 际 JE | i T. Z JÉ = L AA 员 


A: 分 销 达 标 率 的 得 分 =2x (分 销 达 标 率 - 0.4) x 权 重 

B: 助 销 达标 率 的 得 分 =2x ( 助 销 达 标 率 - 0.4) x 权重 

C: 促销 达标 率 的 得 分 =2x (促销 达标 率 - 0.5) x 权重 

D: 拜访 达标 率 的 得 分 =2x (拜访 达标 率 - 0.5) x 权重 

E: 客 尸 服务 水 平 的 得 分 =4x (客户 服务 水 平 - 0.75) x 权重 

F: 系统 数据 准确 度 的 得 分 =4x (系统 数据 准 度 - 0.75x 权 重 

G: 覆 羡 人 员 劳 动 合同 签订 率 的 得 分 =2x ( 覆 匡 人 员 劳 动 合同 签订 率 - 0.5) x 权重 
H: 覆盖 人 员 基 本 工资 发 放 率 的 得 分 =2x (覆盖 人 员 基 本 工资 发 放 率 - 0.5) x 权重 


|: 履 兰 人 员 政 府 福 利 上 交 率 的 得 分 =2x ( 窗 六 人 员 政 府 福利 上 交 庚 - 0.5) x 权重 
2. 履 其 服务 水 平 的 数据 生成 


覆盖 服务 水 平 (CPL) 的 评估 依赖 分 销 商 禾 兰 管理 模块 (DCMM) 所 产生 的 报表 数据 ， 首 先 由 客 尸 经理 提供 促销 部 
(CMO) 所 制定 的 各 种 渠道 的 零售 标准 ， 客 户 经 理 制 定 当月 销售 代表 (DSR) 的 拜访 /销量 回 蒜 /促销 目标 ,操作 员 (IDSS) 将 

售 标 准 目 标 和 每 月 目标 维护 录 进 DCMM 系 统 ，IDSS 每 日 将 DSR 每 日 访问 报告 的 总 计 输 入 DSMM 系 统 ， 客 户 经 理 月 初 根据 各 类 
输出 报表 中 的 数据 ， 查 看 上 月 覆 匡 服务 水 平和 审核 分 销 商 费用 及 DSR 奖 金 ( 见 图 5-11 和 图 5-12) 。 


各 渠道 每 品牌 的 分 销 目标 

各 渠道 每 品类 的 货架 面积 目标 
TEV 

拜访 次 数 

各 促销 活动 完成 目标 


每 品牌 的 当天 所 有 拜访 商店 各 品牌 分 销 的 合计 
每 品类 的 货架 面积 当天 拜访 达到 目标 商店 数 


各 促销 活动 的 实现 结果 


分 销 达 标 率 、 助 销 达 标 率 、 
促销 达标 率 、 拜 访 达标 率 

EET r= 

系统 数据 准确 度 ( 库存 、 应 收 账 、 履 盖 数据 ) 
EZE ABS) L 2= = 
覆盖 人 员 劳 动 合同 签订 率 

覆盖 人 员 基 本 工资 发 放 率 


图 5-11 宝洁 公司 恬 盖 服务 水 平 数 据 生 成 系统 





经 理 制定 销售 代表 经 理 决定 









分 销 商 业绩 报表 
eat w x 
E: 


代表 业绩 排名 报表 





图 5-12 ”宝洁 公司 窗 盖 服务 水 平 数据 生成 流程 


通过 分 销 商 覆 蘑 管 理 模块 (DCMM) 输出 的 报表 主要 有 四 种 ,分别 是 《覆盖 业绩 分析 报表 》 ( 见 表 5-8) 、《 分 销 商业 绩 报 
表 》 ( 见 表 5-9) 、《 销 售 代表 业绩 报表 》 ( 见 表 5-10) 、《 销 售 代表 业绩 排名 表 》 ( 见 表 5-11) 。 


表 5-8 J Š J 25 2 rR £ 


销量 单位 收 款 单位 


= 


(1 000 Jú) ( 1 000 Jü) 





HE 24 | 290 — | 2 [2 
RNR| 1753 | 307 | |” 
万 用 起] 5487 — | so | 68 |64 | 
际 清关 | ua | ua | o |o |o 
活 友 发 |a778 | | 7 | 1 | 
#ñam| 5149 | 6013 | 0 | 0 | 
MB iss —_ ana | oo 


mas | 467 | o |o | — 
BB 计 |44459 |ao083 [ii [o | |o 
ib sa: — [ass — ss | | | | 


表 5-9 分销 商业 绩 报 表 
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0.858 39 


分 销 商 代码 : 填 表 时 间 : 
评估 项 目 结 得 分 
分 销 达 标 率 102% 2 5 9% 25.0% 
助 销 达标 率 76% 2 10.9% 
促销 达标 率 145% : 15.0% 
JE Uj 8 bp 28 86% 


客户 服务 水 平 95% 
系统 数据 准确 度 98% 
I m À 1 I J +á |F 2ë =ë 100% 
W m À. 1 3; SJ r |E) % LJ >ë 100% 
É mw J). 1 3 8 T. Wr 2 J 2 100% 

8 m BR 3 7k `F 100% 91.3% 


0 4.0% 
10% 9.2%o 
10% 10.0% 


h | nh n | = | sn | s | 
s s s. s s s w 
[一 k. [= k [= W. : j "= | = 。 "s 
1 
上 
i 
[= 


表 5-10 销售 代表 业绩 报表 


分 销 商 代码 : 销售 员 : x x MR002 


w EmE YL 







0.00% 
销量 达标 率 0.523 238 421 | 10.46% 
分 销 达 标 率 13.21% 
助 销 达 标 率 | 382 15.03% 





促销 达标 率 EZ — j  — 20 
业绩 得 分 | |  — 78.70% 


3.28 sa R25 Sr B) 52] 


SEE Z EUR E 23 tH RS nal, [n] 7JSFiS 2; Frjhe ue ua HR2585J2 1852 (Jae nn PR29252: (CSF) 。 分 销 商 履 兰 服务 费 的 总 广 付 
BN 7 BokBl PTEDAERJ2s Yin, ua BR25 zB: (EAH. 2yTBESPR4 2 A PRR casa ama 2n7k>F (CPL) 的 基 
础 上 进行 。 每 月 室 洁 公司 将 直接 支付 给 分 销 商 。 


bd 


覆 蓄 服务 费 的 支付 申请 材料 包括 以 下 原始 文件 : 正式 的 分 销 商 服务 友 票 、CSF 计 算 表 、DSR 奖 金 支 付 明细 表 、 付 蒜 备 证 、 销 
商 履 兰 业 绩 报 表 以 及 DSR 业 绩 排 名 表 。 


表 5-11 销售 代表 业绩 排名 表 
分 销 商 代码 : J: S 


E == 








` | xm | L ss ow | %m | ros | s L ox |o: 2 19100 
5 | Hi | | io0% | o% | os% | 100% | 74% o% | so. 2 191.00 
26 477.00 

批准 : 分 销 商 运作 经 理 : 日 期 : 

宝洁 区 域 经 理 : 日 期 : 

宝洁 市 场 经 理 : C 日 期 : 


履 善 服务 费 应 由 分 销 商 申请 ， 经 客户 经 理 核实 ， 再 由 市 场 经 理 批准 。 履 戎 服务 费 文 付 的 沉 程 如 下 ( 见 图 ?-13) 。 





IDSS 





四 是 
站 s Fi 





DSR 





销售 代表 


批准 nm | 
— s = i —— 人 we 
1 个 工作 日 ”1 个 工作 日 2 个 工作 日 5 个 工作 日 5 个 工作 日 


Ç N Fa 


“CSFE 的 支持 文 。 准 备 CSE 赁 证， 运作 经 理 ， 检 查 任 证 、 发 票 和 市 场 。 打 印 出 凭证 ， 
件 完 成 上 月 所 “建立 CSE 赁 证 (OM) 确 经 理 的 每 批 ， 确 保 和 凭证 根据 电子 表格 
有 DSR 的 每 日 ”档案 ， E-mail 认 分 销 商 ”的 数额 和 发 票数 额 完全 来 复 检 和 处 理 


访问 报告 CSF 任 证 给 市 ”的 CRA, 确 符合 付款 申请 ， 通 
“操作 员 应 手工 1268 认 CSF 和 开 “在 ASI 系 统 中 记录 已 付 过 银行 的 转账 
输入 LCCR、 “通知 分 销 商 的 ”发 票 款 数 以 备 审查 形式 实现 付款 
BSPR、GMBHR 运作 经 理 开 * 市 场 经 理 “把 凭证 通过 电子 邮件 的 * 每 月 收发 票 并 
KHA HP HH u: (MM 复 形式 转 区 给 CRA 小 组 检查 
认 的 CRA ， 生 核 支 付 申 “每 月 向 CRA 小 组 递交 台 “把 发 票 和 付 赁 
成 分 销 商 覆 盖 jp JE %% TIL 格 的 发 票 下 存档 
业绩 报告 DSR * hj: H IFJIMM/DVM 3 ë 
业绩 排名 表 付款 刀 踊 报表 


图 5-13 ”宝洁 公司 履 盖 服务 费 发 放 和 支付 流程 
(1) 分 销 丙 操作 员 (IDSS) 工作 流程 (1 个 工作 日 ) 


每 月 的 第 一 个 工作 日 ，CSF 的 支持 文件 在 完成 上 月 所 有 DSR 的 每 日 访问 报告 输入 后 ， 操 作 员 应 手工 输入 覆 妆 人 员 劳 动 合 同 签 
订 率 (LCCR) 、 覆 匡 人 员 基 本 工资 友 放 率 (BSPR) 、 覆 藉 人 员 政 府 福利 上 交 率 (GMBHR) 及 由 A/H 所 确认 的 覆 蘑 记录 准 度 
(CRA) ， 然 后 生成 上 月 的 分 销 商 覆盖 业绩 报告 DSR 业 绩 排名 表 。 


(2) 客户 经 理 (AMH) 的 工作 流程 (1 个 工作 日 ) 


每 月 的 第 二 个 工作 日 准备 CSF 任 证，AVH 使 用 电子 版 的 凭证 来 计算 上 月 的 CSF， 及 准备 CSF 计 算 表 、 任 证 和 CSR 奖 金 驻 付 明 
细 。A/H 只 需 在 表格 上 有 颜色 的 地 方 填写 ， 其 他 地 方 已 预先 设 好 。 


根据 下 面 原则 在 和 凭证 上 编码 索引 ， 填 上 报销 的 时 间 及 做 报销 的 时 间 。 


填 入 9 个 衡量 指标 (DHR、IHR、QEHR、CPHR、CSL、SDA、LCCR、BSPR 以 及 GMBHT) 、 运 作 经 理 人 数 、 销 售 主管 人 
数 、 销 售 组 长 人 数 、DSR 人 数 和 DSR 奖 金明 细 。 电 脑 能 自动 计算 出 CSR 的 金额 。 


基于 上 月 的 检查 结果 ， 如 果 需 要 处 理 有 问题 的 DSR 和 分 销 商 ，A/H 将 根据 处 理 原 则 相应 地 降低 该 DSR 工 作 表 现 或 减少 分 销 商 
的 CSF 人 金额 。 


建立 CSF 赁 证 档案 ， 建 立 一 个 新 的 CSF 文 付 文档 ， 该 文档 使 用 凭证 号 和 文 付 忠 额 作为 文件 名 。 
把 CSF 和 凭证 电邮 给 市 场 经 理 ， 通 过 电子 邮件 中 的 逐 层 转 弟 功能 来 取得 批准 。 然 后 通知 分 销 商 的 运作 经 理 开具 服务 友 票 。 
(3) 分 销 商 运作 经 理 (O/M) 的 工作 流程 (2 个 工作 日 ) 


首先 ,确认 分 销 商 的 CRA。 在 月 未 ， 分销 商 运作 经 理应 该 收集 所 有 的 销售 组 长 每 月 检查 总 结 报告 来 计算 出 分 销 商 的 CRA， 然 
后 交 给 A/H 确 认 后 再 给 IDSS。 


其 次 ,确认 CSF 和 开 友 票 。 与 A/H 一 起 确认 CSF， 并 马上 开具 分 销 商 正式 服务 费 友 票 ， 友 票 金额 为 CSF 的 额 (CSF 的 金额 = 忆 
CSF- 忆 DSR 奖金 ) 。 分 销 商 运作 经 理应 将 友 票 、2 份 报表 (每 月 分 销 商 履 兰 业务 报表 、D3R 业 绩 排 名 表 ) 放 入 分 销 商 CSF 的 信 
封 ， 然 后 速 饮 给 促销 部 (CMO) 。 


(4) 市 场 经 理 的 工作 流程 (2 个 工作 日 ) 
复核 支付 申请 并 签 批 ， 转 友 签 批 和 所 附 的 凭证 给 促销 部 (CMO) 。 


(5) COM 工 作 流 程 (5 个 工作 日 ) 





.检查 赁 证、 发 票 和 市 场 经 理 的 签 批 ， 确 保 凭 证 的 数额 和 发 票数 额 完全 符合 。 任 何不 合格 的 付款 申请 都 会 被 退回 。 
在 ASI 系 统 中 记录 已 付款 数 以 备 审查 。 

把 凭证 通过 电子 邮件 的 形式 转交 给 CRA 小 组 。 

把 途 证 和 签 批 存放 在 磁盘 上 。 

每 月 向 CRA 小 组 递交 合格 的 发 票 。 

每 月 同 MM/DVM 递 交付 球 追 踪 报 表 。 








(6) SRA 工 作 流 程 (5 个 工作 日 ) 





-打印 出 凭证， 根据 电子 邮件 来 复 检 和 处理 付 球 申 请 ， 通 过 银行 的 转账 形式 实现 付 球 。 
把 电子 邮件 的 申请 和 签 批 存 在 磁盘 上 ， 以 备 日 后 审查 。 

-每 月 收发 紧 并 检查 。 

:把 发 票 和 付 攒 证 存档 。 


最 后 ， 宝洁 公司 思 部 在 接收 到 分 销 商 的 付 蒜 申请 和 友 票 后 的 2 周 内 ， 给 予 分 销 商 报销 蒜 项 。 
4. 禾 盖 记 录 准 度 的 检查 


覆土 服务 费 主 要 取决 于 上 覆 兰 员 工 总 奖金 基数 和 帮 兰 表现 水 平 。 覆 兰 员 工 总 奖金 基数 是 相对 固定 的 ， 重 要 分 销 商 覆 兰 员工 人 数 
不 变 。 覆 匡 服 务 水 平 则 直接 反映 了 分 销 商 所 提供 的 覆 匡 服务 的 质量 ， 主 要 是 “分 销 、 助 销 、 促 销 ” 三 个 指标 。 覆 蘑 记 录 准 度 
(CRA) 能 综合 地 反映 这 三 项 重要 指标 的 准确 度 ， 所 以 分 销 商 必须 确保 维持 高 水 平 的 CRA。 


宝洁 公司 主要 通过 如 下 几 个 方面 保持 分 销 商 高 水 平 的 CRA: @ 充 分 利用 现 有 的 IDS 系 统 ， 避 免 手 工 的 错误 ， 同 时 通过 人 员 去 
检查 ， 确 保 每 层 数 据 的 准确 性 。@ 元 善 对 宝洁 公司 地 区 销售 经 理 和 分 销 商 覆 羡 员工 的 培训 |， 使 之 能 清楚 地 获取 标准 数据 的 流程 。 
@ 分 销 商 销售 组 长 对 销售 代表 的 每 日 访问 报告 的 数据 准确 性 负责 。@ 分 销 商 销售 主管 对 分 销 商 履 冀 服务 水 平 的 准确 性 负责 。@ 宝 
洁 公司 客户 经 理 ， 每 月 对 他 所 管理 的 每 个 分 销 商 的 履 善 服务 数据 质量 进行 一 次 审核 ， 并 有 权 根 据 禾 兰 服 务 合同 对 有 和 履 盖 服务 数据 
问题 的 销售 代表 、 销 售 主管 及 分 销 主 管 及 分 销 商 采 取 相 应 的 处 理 。 人 @ 市 场 经 理 拥有 分 销 商 覆盖 服务 费 的 最 终审 批 权 ， 并 需 每 

核 他 所 管理 的 1 个 分 销 商 。@ 分 销 商 渠道 促销 部 负责 分 销 商 履 善 服务 费用 系统 的 改进 ， 并 定期 监控 和 分 析 每 个 分 销 商 的 履 
费 的 变化 趋势 。 另 外 ， 分 销 商 渠道 促销 部 将 每 半年 对 每 个 市 场 的 其 中 一 个 分 销 商 进行 检查 。 


yl 


= 
季度 审 
芋 服 务 

宝洁 公司 会 对 履 蘑 记录 准 度 开展 系统 的 监督 和 审核 ， 通 党 1 个 客户 经 理 负 责 2 个 分 销 商 ，1 个 分 销 商 有 12 名 左右 的 销售 代表 。 
1 名 小 店 销售 组 长 负责 8 名 销售 代表 ，1 名 大 店 销售 组 长 负责 4 名 左右 销售 代表 。 具 体 的 检查 流程 如 下 ( 见 图 5-14) 。 


销售 代表 一 一 一 铺 售 组 长 一 一 一 客户 经 理 一 一 市 场 经 理 一 一 -促销 部 








完成 每 日 检查 4 名 检查 2 ~ 4 名 抽查 
访问 报告 请 售 代 表 销售 代表 y HR 
每 天 每 周 每 月 每 半年 





图 5-14 ”宝洁 公司 覆盖 记录 准 度 检查 职责 
为 了 获取 准确 的 标准 数据 ， 宇 洁 公 司 对 于 销售 人 员 的 日 常 工作 有 着 明确 的 规定 和 详细 的 流程 控制 ( 见 图 5-15) 。 


对 于 无 擎 上 电脑 的 销售 代表 ， 要 求 进行 日 常 的 客 尸 拜访， 应 即时 把 商店 真实 的 数据 记录 在 存 补 贷 记录 表 里 。 当 一 天 的 拜访 结 
束 回 到 办 公 室 时 ， 销 售 代 表 必 须 及 时 完成 每 日 访问 报告 。 第 二 天 早上 ， 销 售 组 长 收 齐 所 有 销售 代表 的 每 日 访问 报告 ， 统 一 交 给 电 
脑 操 作 员 。 电 脑 操 作 员 准确 地 把 销售 代表 的 每 日 访问 报告 的 数据 输入 数据 库 管 理 系 统 。 


配备 PDA EA Ee 





元 PDA 9 ,现场 填写 回 到 公司 完成 将 每 日 访问 报告 销售 组 长 统一 
存 / 补 货 纪录 。 每 日 访问 报告 ” 交 给 销售 组 长 。 交 给 IDSS 


最 终 计 算出 分 销 商 的 覆盖 服务 费 CSF 





图 5-15 ”宝洁 公司 销售 人 员 标 准 数据 获取 流程 


有 党 上 电脑 的 销售 代表 要 及 时 把 商店 真实 的 数据 输入 掌上 电脑 ， 等 一 天 的 拜访 结束 回 到 办 公 室 ， 再 把 党 上 电脑 的 数据 载 至 数 
据 库 管 理 系统 。 


在 下 一 个 月 的 每 一 个 工作 日 ， 电 脑 操 作 员 手工 输入 客户 经 理 确 认 的 分 销 商 的 CRA、 覆 盖 人 员 劳 动 合同 签订 率 、 基 本 工资 发 放 
率 和 政府 福利 上 交 率 ， 并 通过 系统 产生 一 份 分 销 商 每 月 业绩 报表 及 销售 员 的 业绩 排名 表 ， 计 算出 分 销 商 的 覆盖 服务 水 平 CPL 及 销 
售 人 员 的 奖金 。 


军 洁 公司 客户 经 理 负责 最 终 计 算出 分 销 商 的 履 关 服务 费 。 


同时 ， 宇 洁 公 司 制定 了 严格 详尽 的 销售 组 长 覆盖 记录 准 度 检查 流程 ， 该 流程 包括 检查 准备 、 实 地 检查 、 检 查 忌 结 三 个 阶段 。 


/AN 一 吕 一 一 


(1) 检查 准备 
每 月 初 ， 制 订 检查 计划 ， 并 各 交 一 份 给 销售 主管 和 客户 经 理 。 


大 店 销售 组 长 将 每 周 用 1 个 工作 日 去 检查 他 所 负责 的 2 名 销售 代表 的 每 日 访问 报告 ， 小 店 销售 组 长 将 每 周 用 1 个 工作 日 去 检查 
他 所 负责 的 4 名 销售 代表 的 每 日 访问 报告 。 


对 每 个 销售 代表 ， 销 售 组 长 每 次 人 至少 要 检查 其 所 覆盖 的 10 家 以 上 的 商店 。 销 售 组 长 必须 确保 他 的 所 有 销售 代表 至少 每 2 周 都 
馈 检 查 1 次 ， 他 的 销售 代表 负责 的 所 有 商店 每 季度 都 被 检查 1 次 。 


检查 前 ， 根 据 每 月 检查 计划 ， 准 备 好 被 检查 的 销售 代表 的 每 日 访问 报告 。 
对 无 党 上 电脑 的 : 小 店 销售 代表 ， 抽 出 其 前 1 天 的 每 日 访问 报告 ; 大 店 销售 代 表 ， 抽 出 其 前 2 天 的 每 日 访问 报告 。 


对 有 学 上 电脑 的 : 小 店 销售 代表 ， 通 过 电脑 操作 员 打印 出 其 前 1 天 的 每 日 访问 报告 ; 大 店 销售 人 代表， 打印 出 其 前 2 天 的 每 日 
访问 报告 。 


另外 ， 准 备 好 最 新 的 零售 标准 、 促 销 标准 、 相 应 的 上 履 兰 地 区 和 禾 兰 路 绪 。 
(2) 实地 检查 


商店 检查 : 按照 销售 代表 访问 路 线 去 检查 销售 代表 的 覆盖 商店 。 用 销售 代表 原始 的 每 日 访问 报告 去 核实 被 检查 商店 的 分 销 、 
店内 形象 和 促销 记录 的 准确 性 。 


对 小 店 ， 检 查 除 了 销量 、 分 销 合计 、 助 销 合计 三 项 以 外 所 有 的 项 目 。 
对 大 店 ， 检 查 除 了 分 销 合计 、 货 架 合计 、 销 量 和 回 球 四 项 以 外 的 所 有 的 科目 。 


如 果皮 现 销售 代 表 记 录 的 数据 和 商店 的 实际 情况 不 待 ， 销 售 组 长 应 进一步 核实 ， 如 确实 不 符 ， 应 用 彩 笔 把 这 不 符 的 数据 记录 
在 该 项 旁边 。 如 果 一 家 商店 的 记录 有 3 个 及 3 个 以 上 的 项 目 与 实际 不 待 ， 则 该 商店 的 记录 准 度 为 0， 否 则 为 1。 


收集 商店 天 于 销售 代表 的 覆盖 频率 、 日 期 、 工 作 仿 度 和 销售 拷 艺 的 反馈 意见 。 
(3) 检查 忌 结 


回 到 办 公 室 后 ， 计 算出 每 个 被 检查 的 销售 代表 的 覆盖 记录 准 度 。 履 苹 记 录 准 度 的 计算 公式 为 记录 准确 为 1 的 商店 数 除 以 所 检 
得 商店 的 总 数 。 


销售 代表 一 起 回顾 检查 结果 ， 回 顾 内 容 包括 商店 分 销 、 店 内 形象 、 促 销 、 访 问 频 率 和 才 善 记录 准确 性 帮助 他 们 找 出 生意 机 
会 。 如 果 销 售 代表 的 履 盖 记录 准 度 低 于 90%， 销 售 组 长 必须 马上 报告 给 销售 主管 。 


每 月 底 ， 填 写 好 《销售 组 长 每 月 检查 总 结 报告 》 ( 见 表 5-12) ， 并 各 交 一 份 给 销售 主管 和 客户 经 理 。 每 月 检查 总 结 报告 的 
内 容 包括 他 的 销售 代表 每 次 被 检查 的 CRA 及 他 的 所 有 销售 代表 的 CRA 平 均值 。 


表 5-12 销售 组 长 每 月 检查 总 结 报告 


平均 CRA 





所 有 销售 代表 的 平均 CRA 


在 此 基础 上 ， 客 户 经 理 每 月 对 他 负责 的 每 一 个 分 销 商 的 履 关 服务 数据 进行 一 次 确定 和 检查 。 确 定 分 销 商 当月 的 履 兰 人 员 务 动 
合同 签订 率 、 基 本 工资 发 放 率 、 政 府 福 利 上 交 率 和 分 销 丙 的 CRA。 客 户 经 理 与 分 销 商 运作 经 理 一 起 ， 通 过 检查 分 销 商 所 签订 的 覆 
兰 人 员 秀 动 全 同 、 才 兰 人 员 基 本 工资 及 放 、 政 府 规定 福利 上 交 的 友 票 或 证 明文 件 、 销 售 组 长 的 每 月 检查 总 结 报告 ， 来 最 终 确 定 当 
月 的 覆盖 人 员 劳 动 合同 签订 率 、 基 本 工资 友 放 率 、 政 府 蚀 利 上 交 率 和 分 销 商 的 CRA。 和 拜访 达标 率 、 客 尸 服 务 水 平 、 系 统 数 据 准 确 
率 度 ， 和 直接 由 系统 算出 。 


客户 经 理 在 检查 中 的 职责 主要 有 : 检查 销售 代表 的 每 日 访问 报告 和 销售 组 长 的 检查 准确 率 。 客 尸 经 理 从 销售 组 长 刚 检查 过 的 
销售 人 员 中 ， 抽 碍 2~4 名 销售 代表 。 如 果 一 个 分 销 商 有 1 名 以 上 的 销售 组 长 ， 客 户 经 理 需 从 不 同 组 里 选取 销售 代表 去 检查 。 客 户 
经 理 被 抽查 的 销售 代表 的 每 日 访问 报告 去 做 检查 。 实 地 检查 方式 跟 销 售 组 长 的 检查 方式 一 样 。 实 地 检查 完成 后 客 己 经理 填 写 客户 
经 理 每 月 检查 报告 ， 内 容 包 括 被 检查 的 销售 代表 的 履 盖 记录 准 度 、 销 售 组 长 的 检查 偏 魏 、 所 有 被 检查 的 销售 代表 的 平均 CRA.。 

(销售 组 长 检查 偏 查 ， 定 义 为 销售 组 长 所 检查 的 销售 代表 的 平均 CRA， 减 去 客户 经 理 所 检查 的 同样 的 销售 代表 的 平均 CRA。 被 检 
查 的 销售 代表 的 覆 竺 记录 准 度 达 到 90% 以 上 ， 及 销售 组 长 的 检查 仙 关 在 10% 以 内 ， 则 该 销售 代表 与 销售 组 长 的 工作 达到 了 履 兰 服 
务 数据 的 质量 标准 。) 客户 经 理 有 权 对 有 黎 兰 服务 数据 质量 问题 的 销售 代表 、 销 售 主管 及 分 销 商 做 出 相应 的 处 理 。 


客户 经 理 在 检查 结束 后 填写 《客户 经 理 每 月 检查 报告 》 ( 见 表 5-13) 。 


表 5-13 客户 经 理 每 月 检查 报告 





客户 经 理 必须 每 月 对 他 负责 的 每 1 个 分 销 商 的 覆盖 服务 数据 进行 一 次 确认 和 检查 ， 
检查 结果 ， 
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针对 窗 盖 记录 准 度 检查 中 所 友 现 的 问题 司 会 对 相应 的 销售 人 员 和 分 销 商 进行 处 罚 ， 处 说 措施 如 下 ( 见 表 5-14) , 


表 5-14 鹤 盖 记录 准 度 检查 所 发 现 问 题 的 处 罚 


<90% 业绩 排名 为 5 
业绩 排名 为 5 并 再 扣 50% 的 奖金 
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第 1 次 CRA90% 找 出 原因 ， 制 订 计 划 来 提高 CRA 
客户 经 理 | 在 1 年 内 , 第 2 次 CRA90% 扣除 10% 的 当月 覆盖 服务 费 

PE BE TE I 有 权 中 止 合同 





分 销 商 一 体 化 系统 实际 上 是 宝洁 公司 深度 分 销 万 式 的 重要 体现 ， 通 过 实现 “分 销 商 即 办 事 处 ”充分 整合 一 切 市 场 资 源 以 实现 
产品 的 最 宛 分 履 盖 ; 并 在 策略 的 引导 下 ， 建 六 了 一 套 分 销 的 体系 与 制度 ， 设 计 了 一 整套 表格 甚至 开 友 了 相应 的 信息 系统 ， 尤 其 是 
通过 有 效 的 激励 机 制 与 约束 机 制 建立 其 “企业 一 分 销 商 ”之 间 的 一 体 化 关系， 这 是 深度 分 销 方 式 的 基本 特征 ， 也 是 该 系统 有 效 
运作 的 天 键 之 处 。 


后 记 


谨 以 本 从 书 献 给 我 们 的 导师 徐 想 教授 


徐 老师 以 毕生 的 精力 ， 从 事 中 国企 业 管理 的 教学 与 研究 ， 是 中 国企 业 管 理学 界 的 开创 者 ， 真 正 懂得 什么 是 “理论 联系 实 
际 ”。 他 所 倡导 的 “教学 一 研究 一 顾问 ”三 结合 的 道路 ， 正 由 我 们 这 些 第 子 传承 。 


人 徐 老 师 17 岁 (1946 年 ) 考 入 上 海 交 大 ，18 多 入 党， 成 为 地 下 工作 者 。 早 期 地 下 工作 的 经 历 ， 使 他 博识 强 记 ， 过 目 不 生 。 他 


襄 人 脑 的 潜力 是 很 大 的 ， 地 下 工作 者 束 有 这 个 本 事 ， 能 够 不 错 一 个 标点 符号 地 把 中 央 文 件 完整 背 下 来 ， 越 过 重重 封锁 线 ， 传 达 给 
日 区 的 同志 。 


徐 老 师 22 岁 (1951 年 ) 进入 人 民 大 学 商学 院 (当时 称 工业 经 济 系 ) ，18 天 后 成 为 研究 生 ，24 岁 (1953 年 ) 毕业 留 校 当 老 
师 ， 直 至 退休 。 徐 老师 认为 ， 新 中 国企 业 管理 的 历程 ， 有 三 个 里 程 碑 值得 一 提 。 


一 是 学 苏联 。 苏 联 专 家 讲 什 么 ， 几 天 后 ， 老 师 们 殊 讲 什么 ， 现 买 现 卖 。 教 材 内 容 和 结构 都 是 苏联 的 ， 只 是 俄语 变 成 中 国 话 ， 
户 布 换算 成 人 民 币 。 好 景 不 长 ，1956 年 “有 反 右 ”， 大 学 束 着 入 了 政治 运动 。1961 年 ， 中 苏 交 近 ， 办 联 那 一 套 随 之 被 全 盘 否 定 。 


二 是 学 大 庆 。 企 业 管理 教学 与 研究 只 能 转向 本 土 实践 ， 并 为 政治 服务 。 先 是 “鞍钢 完 法 ”和 “工业 七 十 条 ”， 后 来 是 “工业 
学 大 庆 ”。 可 以 说 ， 从 大 庆 的 实地 调研 开始 ， 徐 老师 始终 没有 离开 过 企业 及 其 管理 实践 . 


徐 老师 确信 ， 中 国 需要 源 于 实践 、 遍 于 实 跤 的 企业 管理 理论 ， 更 需要 具有 独立 研究 精神 的 一 代理 论 工 作者 。 生 吞 活 剥 、 照 抄 
照搬 ， 用 本 土 企业 的 故事 解释 国外 的 理论 ， 不 可 能 成 功 。 人 云 我 去 、 闭 门 造 和 车， 在 KPI 管控 体系 下 做 官 样 文章 ， 不 可 能 有 出 息 。 


值得 一 提 的 是 ， 从 1957 年 开始 “有 反 右 ”， 到 1976 年 结束 “文革 ”， 整 整 19 年 ， 中 国 还 没有 一 套 像 样 的 管理 教材 。 


1978 年 ， 人 民 大 学 复 校 ， 徐 老师 已 经 49 多 了 。 时 不 我 待 ， 他 所 在 的 企业 管理 教研 宇 ， 依 靠 组 织 起 来 的 力量 ， 一 方面 展开 企 


业 调 研 ， 另 一 方面 消化 吸收 西方 管理 书籍 ， 经 过 几 年 的 持续 努力 ， 终 于 编写 出 系统 的 企业 管理 教材 。 直 到 20 世 纪 90 年 代 ， 这 和 套 
教材 依然 是 全 国 各 大 专 院 校 的 指定 教材 。 


三 是 学 宇 钢 。 宇 钢 花 了 7000 万 元 ， 全 套 引 进 了 日 本 式 管 理 规程 、 方 法 与 手段 。“ 要 好 钢 、 到 宝钢 ”一 句 话 ， 表 明 宝 钢 人 兼 
收 并 荔 、 目 成 一 家 ， 成 功 地 移植 了 先进 的 管理 体系 。 按 徐 老师 的 语 说， 这 是 一 种 适应 现代 技术 与 市 场 经 济 条 件 的 管理 模式 。 徐 老 
师 及 其 企管 教研 室 的 同事 们 ， 以 极 大 的 热忱 ， 经 过 几 年 的 努力 ， 完 成 了 宝钢 管理 的 全 景 案例 研究 ， 并 出 版 成 册 。 


徐 老师 由 此 开创 了 “教学 一 研究 一 顾问 ”三 结合 的 道路 。 第 一 ， 以 团队 的 努力 研究 案例 ， 提 炼 理论 及 其 概念 体系 。 第 二 ， 
展开 课堂 教学 工作 ， 让 学 生 感 若 到 实践 的 鲜 活 和 理论 的 力量 。 第 三 ， 以 咨询 顾问 的 万 式 ， 服 务 于 本 土 企业 。 如 此 循序 新 进 、 周 而 
复 始 ， 所 谓 “ 从 实践 到 理论 ， 再 从 理论 到 实践 ”。 


我 与 徐 老师 结缘 ， 是 1981 年 。 那 年 我 大 学 三 年 级 ，26 岁 ， 徐 老师 比 我 大 26 岁 ， 是 我 们 的 班主 任 。 从 那 一 年 开始 ， 直 到 1993 
年 海南 的 一 个 容 询 项 目 为 止 ， 我 追随 徐 老 师 十 年 有 余 ， 深 知 他 开辟 的 道路 是 正确 的 ， 是 有 价值 的 ， 是 值得 我 们 这 些 后 硬 用 毕生 的 
精力 去 继承 的 。 


管理 是 一 门 实 跤 性 很 强 的 应 用 学 科 ， 管 理学 科 的 教学 与 研究 ， 必 须 遵循 职业 教育 的 实战 要 求 ， 帮 助 职 业经 理 人 “提出 问题 、 
分 析 问 题 和 解决 问题 ”。 商 学 院 或 管理 学 院 必 须 像 盏 校 一 样 ， 基 本 目标 应 该 是 塔 关 和 造 残 一 代 能 够 领 兵 打 仪 或 指挥 战役 的 职业 经 
理 人 。 管 理学 的 教员 必须 像 徐 老师 一 样 ， 始 终 不 离开 实际 ， 利 用 各 种 机 会 去 了 解 现状 ; 并 化 大 力气 持续 跟踪 和 人 研究 一 个 一 个 的 鲜 
活 案 例 ， 弄 清楚 企业 及 其 管理 背后 的 真相 ， 包括“ 是 什么 、 怎 么 样 和 怎么 办 ”。 


徐 老师 65 风 (1994 年 ) 退休 ， 没 有 停 下 脚步 ， 继 续 探 索 与 研究 ， 和 希望 企 有 生 之 年 ， 创 建 具有 中 国 特色 的 企业 管理 理论 。 徐 
老师 确信 唯 有 理论 ， 唯 有 依据 本 土 实践 建立 起 来 的 概念 体系 ,才能 使 人 们 懂得 如 何 去 思 考 一 个 企业 及 其 管理 问题 ， 以 及 如 何 把 握 
事情 的 本 质 ， 把 握 事情 背后 的 真相 。 


在 余生 了 近 20 年 的 时 间 中 ， 徐 老师 不 顾 眼 疾 ， 阅 读 了 大 量 的 文献 与 资料 ， 包 括 阅 读 了 《马克 思 恩 格 斯 全 集 》 中 的 22 孝 ， 撰 写 
了 80 多 篇 文章 ， 近 100 万 字 。 用 老人 家 自己 的 话说， 实践 给 出 了 许多 题目 ， 也 提供 了 丰富 的 养分 ， 促 使 他 持续 思考 、 不 断 探索 。 
尽管 整个 过 程 如 同 国家 命运 一 样 充满 了 坎坷 ,但 他 的 人 生 及 其 精神 世界 却 充 满 了 喜悦 与 满足 。 


人 徐 老师 最 终 弄 明白 了 ， 企 业 管理 的 核心 命题 是 分 配 ， 是 利益 的 共享 。 一 个 企业 乃至 一 个 社会 ， 如 果 不 能 与 创造 者 共享 利 蔡 ， 
就 不 可 能 从 根本 上 唤起 全 体 成 员 做 贡献 的 意愿 。 也 弄 明白 了 ， 企 业 管理 是 实践 ， 即 便 是 宝钢 这 样 的 成 功 经 验 ， 都 不 可 能 简单 地 移 
植 到 玉溪 卷烟 三。 其 中 涉及 人 与 人 之 间 的 关系 ,涉及 组 织 及 其 文化 。 那 么 中 国 何以 能 够 在 企业 及 其 管理 领域 ,自立 于 世界 民族 之 
林 呢 ?构建 能 够 指导 本 土 实践 的 理论 体系 ， 历 史 地 洛 在 了 我 们 及 后 厘 身 上 。 我 和 弟子 们 将 义不容辞 地 传承 徐 老师 的 精神 及 其 使 
命 。 


包 政 
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